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Referat: 
Ziel dieser Diplomarbeit ist es, die AMC Datensysteme GmbH einer prozessorientierten 
Analyse unter Beachtung der unternehmenseigenen Anforderungen, sowie der Anfor-
derungen des ISO 9001:2008 Qualitätsstandards zu unterziehen, und daraus eine Pro-
zesslandkarte zu erstellen, die das zukünftige Qualitätsmanagementsystem des Unter-
nehmens auf oberster Ebene darstellt. Dazu werden bisherige Bestrebungen des Unter-
nehmens ein Qualitätsmanagementsystems einzuführen betrachtet, um daraus einen 
Projektablauf zur Einführung des Systems abzuleiten. Anschließend wird eine Methode 
zur prozessorientierten Analyse des Unternehmens unter Berücksichtigung der Wert-
schöpfung erarbeitet und angewandt, um daraus die Prozesslandkarte des Unterneh-
mens abzuleiten und vorzustellen. Diese kann für das Unternehmen als Ausgangsbasis 
für weitere Aktivitäten im Rahmen der Einführung des Qualitätsmanagementsystems 
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Das einleitende Kapitel erklärt die Motivation, Aufgabenstellung und Zielsetzung der 
vorliegenden Arbeit. Zusätzlich liefert es einen Überblick über den Aufbau der Arbeit 
und die Vorgehensweise zur Erreichung der Zielsetzung. 
1.1 Motivation 
Qualität bildet für Unternehmen einen wesentlichen Faktor, um dem durch die ständig 
voranschreitende und sich schnell entwickelnde Globalisierung stetig steigenden Kos-
ten- und Wettbewerbsdruck auf hart umkämpften Märkten gerecht zu werden. Die 
Unternehmen müssen dafür eine hohe Leistungsqualität und Kundenzufriedenheit 
sicherstellen. Diese Problematik stellt sich nicht nur den Unternehmen, die direkt an 
den globalen Märkten teilnehmen, sondern trifft auch insbesondere kleine und mittle-
re Unternehmen, die als Zulieferer ihrer betrieblichen Leistungserstellung am Erfolg 
der global agierenden Unternehmen teilhaben. Die Aufgabe dieser Zuliefererunter-
nehmen ist es, den steigenden Qualitätsanforderungen ihrer Kunden bei gleichzeitig 
steigendem Kostendruck gerecht zu werden. 
Die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems kann für diese Unternehmen zur 
Steigerung der Kundenzufriedenheit, zu Kostensenkungen, sowie zu einer verbesserten 
Stellung in den Märkten führen. 
Gerade in der Sparte der Softwareentwicklung als Teil der IT-Branche, ist die Abwick-
lung von Softwareprojekten häufig geprägt durch Überschreitungen im Budget und des 
Termins, sowie Einschränkungen im geforderten Funktionsumfang1. So geht beispiels-
weise aus der Umfrage „SoftwareentwiĐklung ϮϬϭϮ“ der Accelerated Solutions GmbH 
hervor, dass der deutschen Wirtschaft jährlich ein Schaden von bis zu zehn Milliarden 
Euro durch mangelhafte Qualität und Ineffizienz bei der Softwareentwicklung ent-
steht2. 
Diesem Trend kann durch etablieren eines prozessorientierten Qualitätsmanagements 
entgegen gewirkt werden, um so nicht nur die Qualität und Effizienz der Softwareent-
wicklungsprozesse zu erhöhen, sondern auch, um die gesamte Organisation auf die 
bestmögliche Erfüllung der Kundenbedürfnissen auszurichten. Daraus resultierend 
können wiederum eine Steigerung der Kundenzufriedenheit, sowie Kostensenkungen 
erreicht werden. 
                                                     
1
  Vgl. Buschermöhle, u.a. (2013), S. 229 ff. 
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Bei der AMC Datensysteme GmbH handelt es sich im Sinne des § 267 HGB um eine 
kleine Kapitalgesellschaft, die als Dienstleistungsunternehmen im Bereich der Soft-
wareentwicklung tätig ist. 
Das Unternehmen tritt vorrangig als Lieferant von Dienstleistungen (Softwareerstel-
lung) für mittlere und große Unternehmen im Bereich der industriellen Automatisie-
rungstechnik, sowie in der Gebäudeautomatisierung auf. Auf Grund steigender Quali-
tätsanforderungen der Kunden, die sich unter anderem an der gehäuften Anzahl von 
durch den Kunden durchgeführten Qualitätsaudits bemerkbar macht, hat sich das Un-
ternehmen zum Ziel gesetzt, ein Qualitätsmanagementsystem zu etablieren, um so 
eine Zertifizierung nach DIN EN ISO 9001:2008 zu erlangen. Als weiterer Grund ist der 
Konkurrenzdruck zu nennen, da viele der direkten Mitbewerber bereits über ein ent-
sprechendes Qualitätszertifikat verfügen. Zudem erschwert das Fehlen eines Nachwei-
ses über ein funktionierendes Qualitätsmanagementsystem den Aufbau und Erhalt 
neuer Kundenbeziehungen, da gerade im Bereich der industriellen Automatisierungs-
technik auf Qualitätsstandards hohen Wert gelegt wird. 
Zweck dieser Arbeit ist es, für die AMC Datensysteme GmbH ein Qualitätsmanage-
mentsystem zu konzipieren, dass den Anforderungen des ISO 9001:2008 Standards, 
sowie den Anforderungen des Unternehmens gerecht wird. Die Arbeit hat daher zum 
Ziel, das Unternehmen einer prozessorientierten Betrachtung zu unterziehen, und dar-
aus eine Prozesslandkarte zu erstellen, die den aktuellen Gegebenheiten des Unter-
nehmens entspricht, und den Forderungen der Norm gerecht wird. Zudem soll ein ers-
ter Entwurf eines Qualitätsmanagementhandbuchs entstehen, das die Prozesslandkar-
te enthält und vom Unternehmen weiterhin zur Vervollständigung der Dokumentation 
des Qualitätsmanagementsystems genutzt werden kann. Als weiteres Ziel soll ein Ab-
lauf erstellt werden, mit dem die Einführung des Qualitätsmanagementsystems im 
Unternehmen erfolgreich durchgeführt werden kann. 
1.3 Methodisches Vorgehen 
Zuerst erfolgt einer Betrachtung des Qualitätsmanagements nach ISO 9000. Dies bein-
haltet die Vorstellung des prozessorientierten Ansatzes der Normenreihe, sowie 
Grundsätze des Qualitätsmanagements, die im Standard Anwendung finden. Zudem 
werden an Hand des Standards grundlegende Begriffe des Qualitätsmanagements er-
klärt und in weiterer Folge die Forderungen des Standards an ein Qualitätsmanage-
mentsystem vorgestellt. 
Im Anschluss erfolgt die Vorstellung des betrachteten Unternehmens, und der Anfor-
derungen, die das Unternehmen an das Qualitätsmanagementsystem stellt. Zudem 
wird aufgezeigt, weshalb bisherige Bestrebungen zur Einführung eines Qualitätsmana-




Es folgt die Vorstellung eines möglichen Projektablaufs zur Einführung des Qualitäts-
managementsystems unter Berücksichtigung der zuvor gewonnen Erkenntnisse, mit 
einer anschließenden Erarbeitung und Beschreibung des Vorgehens zur Erstellung der 
Prozesslandschaft, wofür das Unternehmen einer prozessorientierten Analyse zu un-
terziehen ist. 
Als Vorbereitung wird daraufhin ein Qualitätsmanagementhandbuch erstellt, das als 
Grundlage für die weitere Dokumentation des Qualitätsmanagementsystems der AMC 
Datensysteme GmbH dienen soll. 
Mit Vorhandensein dieses Handbuchs wird die zuvor vorgestellte Methode zur pro-
zessorientierten Analyse des Unternehmens angewandt, um die Prozesse des Unter-
nehmens auf oberster Ebene zu erfassen. Dies erfolgt unter Berücksichtigung der ISO 
9000 Normenreihe, um so eine prozessorientierte Darstellung des Unternehmens in 
Form einer Prozesslandkarte zu erhalten, die den Anforderungen des Standards und 
des Unternehmens gerecht wird. 
Am Ende erfolgt in einer Zusammenfassung der vorangegangenen Analysen und Aus-
arbeitungen, eine Darstellung des Weges zur Erstellung der Ergebnisse der vorliegen-
den Arbeit. 
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2 Qualitätsmanagement nach ISO 9000 
Dieses Kapitel stellt die ISO 9000 Normenreihe vor. Es erklärt grundlegende Begriffe 
und Prinzipien des Qualitätsmanagement unter Zuhilfenahme des Standards und zeigt, 
welche Mindestanforderungen ein Qualitätsmanagementsystem erfüllen muss, um 
diesem Standard zu genügen. 
2.1 Die ISO 9000 Normenreihe 
Die von der International Organization for Standardization (ISO) veröffentlichte ISO 
9000 Normenreihe enthält weltweit gültige Standards, die ein prozessorientiertes Mo-
dell zur Gestaltung von Qualitätsmanagementsystemen beschreiben3. Sie stellt allge-
meine, von Branche und Unternehmensgröße unabhängige Anforderungen an ein 
Qualitätsmanagementsystem, die von Unternehmen zu erfüllen sind, überlässt jedoch 
den Unternehmen die Form der Umsetzung. Durch diese Möglichkeit der individuellen 
Umsetzung in den Unternehmen, sind die Standards als Forderung eines Nachweises 
eines im Unternehmen angewandten Qualitätsmanagementsystems zu verstehen4. Die 
Normenreihe schafft ein international gültiges, gemeinsames Verständnis von Qualität 
und Qualitätsmanagement zwischen Unternehmen. 
Zu den Kerninhalten der Normenreihe zählen, die folgenden Normen in ihrer aktuell 
gültigen Fassung: 
 ISO 9000:2005 Qualitätsmanagementsysteme – Grundlagen und Begriffe 
Diese Norm enthält die Nomenklatur des Qualitätsmanagements und legt damit des-
sen Terminologie fest. Sie beschreibt weiterhin Grundlagen des Qualitätsmanagements 
und ist daher als Einführung in Qualitätsmanagement zu verstehen5. Dabei wird unter 
anderem auch der prozessorientierte Ansatz der ISO 9000, sowie die Aufgabe der Qua-
litätspolitik erklärt6. 
 ISO 9001:2008 Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen 
In dieser Norm werden die Anforderungen an ein prozessorientiertes Qualitätsmana-
gementsystem beschrieben. In ihr sind konkrete Hinweise zum Aufbau eines Quali-
tätsmanagementsystems enthalten. Damit legt der Standard die von Organisationen zu 
erfüllenden Mindestanforderungen an Qualitätsmanagementsystemen fest, und legt 
dabei insbesondere Wert auf jene Prozesse, die dazu dienen, die Anforderungen von 
Kunden und anderen interessierten Parteien (Mitarbeiter, Eigentümer, Lieferanten, 
                                                     
3
  Vgl. Seghezzi (2007), S. 159. 
4
  Vgl. Benes, u.a. (2011), S. 284. 
5
  Vgl. Seghezzi (2007), S. 159. 
6
  Vgl. Benes, u.a. (2011), S. 285. 
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Partner, Gesellschaft, Kapitalgeber) zu erfüllen.7 Es ist möglich einen Nachweis für die 
Umsetzung der Anforderungen des Standards innerhalb des Unternehmens in Form 
eines Zertifikats zu erlangen. 
 ISO 9004:2009 Leiten und Lenken für den nachhaltigen Erfolg einer Organisation – 
Ein Qualitätsmanagementansatz 
Die ISO 9004:2009 setzt auf den Mindestanforderungen der ISO 9001:2008 auf und 
stellt ein Modell zur ständigen Leistungsverbesserung dar, und zielt dabei in Richtung 
Total Quality Management (TQM). Die beiden Normen wurden als konsistentes Paar, 
mit dem gleichen Aufbau, den gleichen Grundsätzen und unter Verwendung der glei-
chen Begrifflichkeiten kreiert, und enthalten somit keine Widersprüche.8 
2.1.1 Prinzipien des Qualitätsmanagement 
Die ISO 9000:2005 beschreibt acht Grundsätze des Qualitätsmanagements, welche die 
Grundlage der Standards der ISO 9000 Normenreihe bilden, und von der obersten Lei-
tung einer Organisation zur Erhöhung der Leistungsfähigkeit angewendet werden kön-
nen9. Sie betrachtet dabei Qualitätsmanagement als Führungssystem mit dem Ziel eine 
ständige Leistungsverbesserung, unter Berücksichtigung der Forderungen der Kunden 
und anderen interessierten Parteien zu erreichen. 
Die folgende Tabelle stellt diese acht Grundsätze als Auszug der Norm vor: 
QM-Prinzipien Beschreibung 
Kundenorientierung Organisationen hängen von ihren Kunden ab und sollten 
daher gegenwärtige und zukünftige Erfordernisse der 
Kunden verstehen, deren Anforderungen erfüllen und da-
nach streben, deren Erwartungen zu übertreffen. 
Führung Führungskräfte schaffen die Übereinstimmung von Zweck 
und Ausrichtung der Organisation. Sie sollten das interne 
Umfeld schaffen und erhalten, in dem sich Personen voll 




Auf allen Ebenen machen Personen das Wesen einer Or-
ganisation aus, und ihre vollständige Einbeziehung ermög-
licht, ihre Fähigkeiten zum Nutzen der Organisation einzu-
setzen. 
Prozessorientierter Ansatz Ein erwünschtes Ergebnis lässt sich effizienter erreichen, 
wenn Tätigkeiten und dazugehörige Ressourcen als Pro-
                                                     
7
  Vgl. Wagner (2007), S. 175. 
8
  Vgl. Seghezzi (2007), S. 160 f. 
9
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9000:2005-12 (2005), S.5. 
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zess geleitet und gelenkt werden. 
Systemorientierter Ma-
nagementansatz 
Erkennen, Verstehen, Leiten und Lenken von miteinander 
in Wechselbeziehung stehenden Prozessen als System tra-
gen zur Wirksamkeit und Effizienz der Organisation beim 
Erreichen ihrer Ziele bei. 
Ständige Verbesserung Die ständige Verbesserung der Gesamtleistung der Orga-
nisation stellt ein permanentes Ziel der Organisation dar. 
Sachbezogener Ansatz zur 
Entscheidungsfindung 
Wirksame Entscheidungen beruhen auf der Analyse von 
Daten und Informationen. 
Lieferantenbeziehungen 
zum eigenen Nutzen 
Eine Organisation und ihre Lieferanten sind voneinander 
abhängig. Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen erhö-
hen die Wertschöpfungsfähigkeit beider Seiten. 
Tab. 1: Die acht Grundsätze des Qualitätsmanagements der ISO 9000
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Mit diesen Grundsätzen legt die Normenreihe besonderes Gewicht auf Kunden-, Pro-
zess- und Mitarbeiterorientierung, sowie auf den kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess11. 
2.1.2 Der prozessorientierte Ansatz der ISO 9000 
Die ISO 9ϬϬϬ:ϮϬϬ5 definiert einen Prozess als einen „Satz von in Wechselbeziehung 
oder Wechselwirkung stehenden Tätigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt 
“12 und ist somit vereinfacht als Transformation von Inputs nach Outputs erklärt. Wei-
terführend merkt die Norm bei dieser Definition an, dass ein Prozess dazu dient einen 
Mehrwert zu schaffen, und daher aus der Sicht der Wertschöpfung zu betrachten ist. 
Die Norm bezeiĐhnet den prozessorientierten Ansatz als „das systematische Erkennen 
sowie Handhaben dieser verschiedenen Prozesse innerhalb einer Organisation, vor al-
lem aber der Wechselwirkungen zwischen solchen Prozessen“13 und legt dabei das Mo-
dell des prozessorientierten Qualitätsmanagementsystems zugrunde, das in der ISO 
9000 Normenreihe beschrieben, und wie in Abb. 1 gezeigt dargestellt ist. Es stellt die 
Forderungen der Norm dar und gruppiert diese in vier Hauptkategorien, welche den 
Inhalt des ISO 9001:2008 Standards repräsentieren14. Diese Kategorien sind die Ver-
antwortung der Leitung, das Management von Ressourcen, die Produktrealisierung 
und die Messung, Analyse und Verbesserung. 
                                                     
10
  Ebenda, S. 5 f. 
11
  Vgl. Schmelzer, u.a. (2008), S. 37. 
12
  Norm DIN EN ISO 9000:2005-12 (2005), S. 23. 
13
  Ebenda, S. 8. 
14
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 119 f. 




Abb. 1: Modell eines prozessorientierten Qualitätsmanagements der ISO 9000:2005
15
 
Ausgehend von den Anforderungen der Kunden, werden diese mittels Realisierungs-
prozessen in Produkte umgewandelt, die für die Kunden einen Mehrwert darstellen16. 
Produkte werden durch die Norm als Ergebnis von Prozessen bezeichnet, die in mehre-
re Kategorien gegliedert sind. Darunter findet sich unter anderem auch die Dienstleis-
tung als immaterielles Ergebnis einer Tätigkeit die an der Schnittstelle zwischen Kunde 
und Lieferant ausgeführt wird17. 
Zusätzlich zu den direkt wertschöpfenden Realisierungsprozessen gibt es unterstüt-
zende Prozesse, wie das Management der Ressourcen. Diese nehmen Einfluss auf die 
Effizienz der Realisierungsprozesse und tragen somit indirekt zur Wertschöpfung bei18. 
Das Modell hebt auch die Verantwortung der Leitung hervor. Sie hat die Aufgabe für 
einen effektiven und effizienten Ablauf der Realisierungs- und Unterstützungsprozesse 
zu sorgen, mit dem Ziel die Kunden und andere interessierte Parteien zufrieden zu stel-
len19. Damit liegt es in der Verantwortung der Leitung, die dafür notwendigen Ressour-
cen sicherzustellen, die Qualitätspolitik zu definieren, die Qualitätsziele festzulegen 
                                                     
15
  Norm DIN EN ISO 9000:2005-12 (2005), S. 10. 
16
  Vgl. Schmelzer, u.a. (2008), S. 38. 
17
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9000:2005-12 (2005), S. 24. 
18
  Vgl. Schmelzer, u.a. (2008), S. 38. 
19
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 150. 
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und die Kundenanforderungen zu erfüllen, sowie gesetzliche und behördliche Rah-
menbedingungen bzw. Anforderungen einzuhalten20. 
Die Messung und Analyse der in den Realisierungsprozessen entstandenen Leistungen, 
sowie der Zufriedenheit der Kunden, ist Voraussetzung zum Finden von Anhaltspunk-
ten zur Verbesserung21. 
Die kontinuierliche Verbesserung des Prozessmodells basiert auf dem PDCA-Kreis 
(Plan-Do-Check-Act) von Deming, der auf alle Prozesse angewendet werden kann: 
 
Abb. 2: Verbesserungskreis von Deming
22
 
Die Elemente des Verbesserungskreises lassen sich folgendermaßen beschreiben:23 
 Planen (Plan): 
Festlegen von Zielen und Prozessen, die zur Erstellung von Ergebnissen dienen, die 
mit den Anforderungen der Kunden und der Unternehmenspolitik harmonisiert 
sind.  Durchführen (Do): 
Implementieren und Ausführung der Prozesse.  Prüfen (Check): 
Überwachung und Messung der Prozesse und ihrer Ergebnisse unter Berücksichti-
gung der Kundenanforderungen, der Unternehmenspolitik und -ziele.  Verbessern (Act): 
Einleiten von Maßnahmen zur Verbesserung der Wirksamkeit und Ergebnisse der 
Prozesse. 
                                                     
20
  Vgl. Wagner (2007), S. 190. 
21
  Vgl. Schmelzer, u.a. (2008), S. 39. 
22
  Vgl. Deming (2000), S. 88. 
23
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Der prozessorientierte Ansatz nimmt somit die folgenden Bedeutungen ein:24 
 Er hilft die Anforderungen von Kunden und Interessenspartnern zu verstehen und 
betont dabei die Wichtigkeit der Erfüllung dieser Anforderungen.  Prozesse werden aus Sicht der Wertschöpfung, mit Zielorientierung auf Prozessleis-
tung und Prozesswirksamkeit betrachtet.  Prozesse unterliegen einer kontinuierlichen Verbesserung auf Basis der mittels 
Kennzahlen objektiv gemessenen Prozessergebnisse.  Er hebt die Verantwortung der Leitung bei Berücksichtigung der Prozessergebnisse, 
sowie die Bereitstellung von Ressourcen hervor. 
2.1.3 Qualität, Qualitätsmanagement, Qualitätsmanagementsystem 
Der ISO 9000:2005 Standard definiert Qualität als „Grad, in dem ein Satz inhärenter 
Merkmale Anforderungen erfüllt“25. Dies bedeutet, in welchem Ausmaß die Gesamt-
heit, der einem Produkt, System oder Prozess innewohnenden Eigenschaften, die Er-
fordernisse oder Erwartungen von Kunden und anderen interessierten Parteien er-
füllt26. 
Dabei ist ein Produkt das beabsichtigte Ergebnis eines Prozesses. Ein System ist im Sin-
ne der ISO 9004:2009 die gesamte Organisation und die Art und Weise wie es funktio-
niert, um seine Mission und Vision zu erreichen, und zielt damit auf die Beschreibung 
eines ganzheitlichen Managementsystems ab. Die ISO 9001:2008 hingegen bezieht sich 
im Wesentlichen auf das Qualitätsmanagementsystem, das auf die Erfüllung der Kun-
denanforderungen abzielt, wie es auch die Begriffsdefinition in der ISO 9000 Normen-
reihe festlegt27. Diese beschreibt ein Qualitätsmanagementsystem als ein System von 
abgestimmten Tätigkeiten zum Führen einer Organisation, um Qualitätspolitik und 
Qualitätsziele festzulegen und zu erreichen28. Ein Qualitätsmanagementsystem unter-
stützt dabei die notwendige Selbstorganisation eines Unternehmens im Umgang mit 
Zulieferern und Abnehmern29. Das Ziel eines Qualitätsmanagementsystems ist es, die 
Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens so festzulegen, dass es seine 
eigenen Ziele erreichen und die Anforderungen von Kunden und anderen interessier-
ten Parteien bestmöglich erfüllen kann30. 
                                                     
24
  Vgl. Schreiber (2007), S. 210. 
25
  Norm DIN EN ISO 9000:2005-12 (2005), S. 18. 
26
  Vgl. Kamiske, u.a. (2011), S. 165. 
27
  Vgl. Hoyle (2009), S. 61. 
28
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9000:2005-12 (2005), S. 20. 
29
  Vgl. Taucher (2013), S. 16. 
30
  Vgl. Wagner (2007), S. 184. 
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2.2 Anforderungen an ein Qualitätsmanagementsystem 
Die von einem Unternehmen zu erfüllenden Mindestanforderungen an ein Qualitäts-
managementsystem sind im Standard ISO 9001:2008 beschrieben. Dieser legt fest, 
dass Organisationen ein Qualitätsmanagementsystem aufbauen, dokumentieren, um-
setzen und aufrechterhalten müssen, und dass das System einem kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess unterliegen muss. Er legt dabei das in Kapitel 2.1.2 beschriebe-
ne Prozessmodell zugrunde, in dem es eine Beschreibung der Prozesse, sowie deren 
Beziehungen zueinander unter Berücksichtigung der Wertschöpfung fordert. Ebenso 
ist das Unternehmen für die Bereitstellung der nötigen Ressourcen und Informationen 
zur Durchführung der Prozesse verantwortlich, sowie für deren Überwachung, um eine 
ständige Verbesserung der Prozesse zu ermöglichen. 31 
2.2.1 Dokumentationsanforderungen 
Die Dokumentation dient dazu, die Funktionalität des Qualitätsmanagementsystems zu 
beschreiben und dessen Nachvollziehbarkeit sicherzustellen32. 
Die Dokumentation besteht aus: 
 dem Qualitätsmanagementhandbuch (QM-Handbuch),  den Prozess- und Verfahrensanweisungen,  sowie vorgangsbezogenen Dokumenten, wie Arbeits-, Prüfanweisungen, Checklis-
ten, Formularen, etc. 
Die folgende Abbildung verdeutlicht den Zusammenhang dieser Bestandteile: 
 
Abb. 3: Aufbau der Dokumentation des Qualitätsmanagementsystems
33
 
                                                     
31
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 14 ff. 
32
  Vgl. Benes, u.a. (2011), S. 287 f. 
33
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Die Norm erklärt, dass das Ausmaß der Dokumentation eines Qualitätsmanagement-
systems abhängig ist von der Größe und der Art des Unternehmens, der Komplexität 
der Prozesse und der Kompetenz der Mitarbeiter34. Dabei bestimmen die Größe und 
Art des Unternehmens weniger den Umfang der Dokumentation, sondern eher welche 
Informationen dokumentiert werden müssen. Beispielsweise können Unternehmen 
gleicher Größe (gemessen an der Mitarbeiteranzahl), aber unterschiedlicher Branchen 
jeweils unterschiedliche Dinge verrichten. So können 2000 Mitarbeiter dieselbe Tätig-
keit ausführen, oder aber jeweils unterschiedliche Tätigkeiten, wodurch der Umfang 
der Dokumentation deutlich differiert.35 Dies liegt daran, dass sich der Fokus der Do-
kumentation des Qualitätsmanagementsystems auf die Beschreibung der im Unter-
nehmen vorherrschenden Prozesse legt. 
Des Weiteren legt sich die Norm nicht auf eine bestimmte Form oder Art eines Medi-
ums der Dokumentation fest, wodurch es beispielsweise auch möglich ist das Hand-
buch in elektronischer Form abzubilden. Wichtig dabei ist, dass alle Personen, die mit 
der Dokumentation arbeiten dazu Zugang haben. 
2.2.1.1 Qualitätsmanagementhandbuch 
Das Qualitätsmanagementhandbuch gibt einen Überblick über das Qualitätsmanage-
mentsystem des Unternehmens und beschreibt, wie es seine Qualitätsfähigkeit dauer-
haft sicherstellt. Es dient dazu die Abläufe und Zuständigkeiten an Kunden und Mitar-
beiter zu vermitteln und kann auch zum Zweck der Unternehmenspräsentation ver-
wendet werden. Das Handbuch muss von der Unternehmensführung freigegeben, und 
hinsichtlich seiner praktischen Anwendung beobachtet und aktualisiert werden. Inhalt-
lich muss es den Anforderungen der ISO 9001:2008 gerecht werden und ist, wie auch 
sein Umfang, auf die Unternehmensgröße, die Unternehmenskultur, die vorherr-
schenden Prozesse und die Organisationsstruktur abzustimmen.36 
Das Qualitätsmanagementhandbuch muss verbindliche Aussagen zu Qualitätspolitik 
und Qualitätszielen dokumentieren, die die Absichten und Vorgaben der Unterneh-
mensführung hinsichtlich der Sicherung und Verbesserung der Qualität repräsentie-
ren37. 
Weiter muss der Anwendungsbereich des Handbuchs festgelegt werden. Das bedeu-
tet, dass im Handbuch begründet vermerkt sein muss, ob es für das gesamte Unter-
nehmen oder nur für Teilbereiche, wie z.B. bestimmte Abteilungen gilt. 
Wesentlicher Inhalt des Handbuchs ist die Beschreibung der Ablaufstruktur der Organi-
sation. Dazu zählt insbesondere die Beschreibung der Unternehmensprozesse unter 
Berücksichtigung der Beschreibung der Wechselwirkung dieser Prozesse. Das Unter-
                                                     
34
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 17. 
35
  Vgl. Hoyle (2009), S. 226 f. 
36
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 137 f. 
37
  Vgl. Wagner (2007), S. 185. 
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nehmenshandbuch enthält somit einen Überblick über die im Unternehmen wirksa-
men Prozesse und deren Beziehungen zueinander in Form einer Prozesslandkarte. Die 
detaillierte Beschreibung der einzelnen Prozesse kann wiederum in separaten Doku-
menten erfolgen.38 
2.2.1.2 Lenkung von Dokumenten und Aufzeichnungen 
Die Norm fordert, dass Dokumente, die vom Qualitätsmanagementsystem gefordert 
werden, gelenkt werden müssen39. Die Norm unterscheidet dabei zwischen Dokumen-
ten und Aufzeichnungen. Während Dokumente einen Vorgabecharakter haben und 
einen Änderungsdienst aufweisen, und so während der Durchführung eines Prozesses 
verwendet werden, sind Aufzeichnungen Nachweise zur Erfüllung der Qualitätsanfor-
derung. D.h. einmalig erzeugt, sollten Aufzeichnungen nicht wieder geändert werden 
(sofern sie keine Fehler enthalten). Aufzeichnungen dienen außerdem als Ausgangs-
punkt für die ständige Verbesserung des Qualitätsmanagementsystems.40 
Zu den Dokumenten zählen beispielsweise das Qualitätsmanagementhandbuch, Pro-
zessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Spezifikationen, Prüfverfahren und Prüfan-
weisungen, leere Checklisten und Formulare, etc. 
Zu Aufzeichnungen zählen zum Beispiel Prüfberichte, Produkt- und Prozessfreigaben, 
Abnahme- und Übergabeprotokolle, Auditberichte, etc. 
Für beide Dokumentarten fordert die Norm die Definition je eines dokumentierten 
Verfahrens zur Festlegung der Lenkungsmaßnahmen der Dokumente und Aufzeich-
nungen. 
Dokumente sind protokollierte Informationen für die durch den Lenkungsprozess si-
chergestellt werden soll, dass erstens die entsprechenden Informationen überall dort 
verfügbar sind wo sie benötigt werden, und zweitens nicht versehentlich falsche oder 
veraltete Informationen verwendet werden41. 
Aufzeichnungen sind im Gegensatz zu Dokumenten Ergebnisse bzw. Nachweise ausge-
führter Tätigkeiten. Sie werden nicht freigegeben und weisen auch keinen Revisions-
status auf, da sie, sobald sie erstellt sind, eine Tatsachenbeschreibung darstellen. Die 
Norm fordert die Festlegung von Lenkungsmaßnahmen, um die Aufbewahrung, den 
Zugriff, die Aufbewahrungsfrist und deren Inhalt zu sichern. Verlorene, geänderte oder 
unlesbare Aufzeichnungen, können beispielsweise dazu führen, dass eine Prüfung der 
Gewährleistungspflicht nicht mehr durchführbar ist.42 
                                                     
38
  Vgl. Hoyle (2009), S. 229 ff. 
39
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 18 f. 
40
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 142 ff. 
41
  Vgl. Hoyle (2009), S. 251. 
42
  Vgl. ebenda, S. 271. 
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2.2.2 Verantwortung der Leitung 
2.2.2.1 Selbstverpflichtung der Leitung 
Die oberste Leitung eines Unternehmens leitet und lenkt nach Definition der Norm die 
Organisation auf  oberster Ebene43. Das Engagement und die Beteiligung der obersten 
Leitung ist für die erfolgreiche Einführung eines prozessorientierten Qualitätsmanage-
mentsystem von wesentlicher Bedeutung, da zur Einführung in der Regel ein Top-
Down Ansatz gewählt wird. Dies ist dadurch begründet, dass für die Identifikation der 
Prozesse eine strategische Betrachtungsweise, sowie ein Gesamtüberblick der Organi-
sation gefordert sind. Zudem erfordert der Aufbau und Erhalt eines prozessorientier-
ten Qualitätsmanagementsystems den Einsatz von Ressourcen, der durch die Unter-
nehmensleitung genehmigt werden muss.44 
Daher fordert die Norm von der obersten Leitung die Bereitstellung der notwendigen 
Ressourcen, die Festlegung der Qualitätspolitik und der Qualitätsziele, sowie die Erfül-
lung von Kundenanforderungen und gesetzlichen sowie behördlichen Rahmenbedin-
gungen. Zudem muss das Qualitätsmanagementsystem regelmäßig einer Bewertung 
durch das Management hinsichtlich seiner Wirksamkeit unterzogen werden.45 
2.2.2.2 Kundenorientierung 
Die Kundenorientierung ist einer der in der ISO 9000 Normenreihe beschriebenen acht 
Grundsätze des Qualitätsmanagements. Die Kundenorientierung erfordert, dass Un-
ternehmen im Stande sein müssen, die aktuellen und zukünftigen Forderungen und 
Bedürfnisse der Kunden bzw. der Märkte zu erkennen und zu ermitteln, um diese mit 
dem Ziel der Erhöhung der Kundenzufriedenheit zu erfüllen46. Wesentlich dabei ist es, 
dass Chancen, Schwächen, sowie mögliche zukünftige Wettbewerbsvorteile erkannt 
werden, um daraus eine Strategie für das Unternehmen festzulegen47. 
2.2.2.3 Qualitätspolitik 
Die Festlegung der Qualitätspolitik ist eine weitere Aufgabe, die durch die oberste Lei-
tung eines Unternehmens erfüllt werden muss. Die Qualitätspolitik bildet den Rahmen 
für alle Qualitätsmanagementaktivitäten des Unternehmens, indem sie von der Unter-
nehmensleitung festgelegte, qualitätsbezogene Leit- und Handlungsgrundsätze vor-
gibt. Sie ist Bestandteil der Unternehmenspolitik und somit inhaltlich mit dem von der 
Vision abgeleiteten Unternehmensleitbild zu harmonisieren.48 Die Festlegung der Qua-
litätspolitik folgt  dem Grundsatz der Führung. 
                                                     
43
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9000:2005-12 (2005), S. 21. 
44
  Vgl. Wagner (2007), S. 190. 
45
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 19. 
46
  Vgl. ebenda, S. 20. 
47
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 151 f. 
48
  Vgl. Masing (2007), S. 7. 
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Der Standard fordert, dass in der Qualitätspolitik eine Verpflichtung zur ständigen Ver-
besserung des Qualitätsmanagementsystems enthalten sein muss, und zusätzlich ei-
nen Rahmen zur Festlegung der Qualitätsziele geboten wird. Weiterhin sind die Mitar-
beiter über die Qualitätspolitik aufzuklären, um ihnen zu zeigen welchen Beitrag sie zu 
deren Erfüllung leisten können.49 
2.2.2.4 Qualitätsziele und Planung 
Es liegt in der Verantwortung der obersten Leitung, ausgehend von der Qualitätspoli-
tik, messbare Qualitätsziele festzulegen. Die Ziele müssen unter Berücksichtigung der 
Prozessorientierung für alle Ebenen des Unternehmens, einschließlich der Produktrea-
lisierungsprozesse festgelegt werden. Sie dienen zur Steuerung der Einhaltung und 
Erreichung der Qualitätspolitik. Neben der Definition der Ziele, sowie ihrer Messgrö-
ßen, ist es wichtig, dass die betroffene Belegschaft über die Ziele informiert wird, und 
mit den ausreichenden Ressourcen ausgestattet wird, um diese Ziele erreichen zu 
können. Die hier definierten Messgrößen bilden zudem die Ausgangsdaten für den 
ständigen Verbesserungsprozess.50 Die Definition der Qualitätsziele folgt dem Grund-
satz der Führung. 
Um die Qualitätsziele zu erreichen und die im Kapitel 4.1 der Norm beschriebenen An-
forderungen an ein Qualitätsmanagementsystem zu erfüllen, ist es notwendig, dass 
das System durch die oberste Leitung entsprechend geplant wird. Zudem soll die Pla-
nung die Aufrechterhaltung der Funktionsfähigkeit des Qualitätsmanagementsystems 
sicherstellen, wenn Änderungen am System erforderlich werden.51 Die Planung des 
Qualitätsmanagementsystems folgt dem Prinzip des prozessorientierten Ansatzes mit 
dem Fokus auf die Erreichung der Qualitätsziele. 
2.2.2.5 Verantwortung, Befugnis und Kommunikation 
Diese Anforderung besagt, dass die Verantwortlichkeiten und Kompetenzen innerhalb 
der Organisation durch die oberste Leitung festgelegt und kommuniziert werden 
muss52. Die Festlegung von Verantwortlichen und deren Befugnissen ist Voraussetzung 
für ein funktionierendes Qualitätsmanagementsystem. Dabei ist darauf zu achten, dass 
dem Kongruenzprinzip Folge geleistet wird, und somit die Befugnisse der Verantwor-
tung entsprechen.53 Die Festlegung der Verantwortung und der Befugnisse folgt dem 
Qualitätsmanagementprinzip der Führung und erfolgt üblicherweise in Organigram-
men, Stellenbeschreibungen und Prozessbeschreibungen. 
Zudem muss die Unternehmensleitung einen Beauftragten aus den eigenen Reihen 
benennen, der über die nötige Befugnis und Verantwortung verfügt, um sicherzustel-
                                                     
49
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 20. 
50
  Vgl. Hoyle (2009), S. 309 ff. 
51
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 21. 
52
  Vgl. ebenda, S. 21. 
53
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 159. 
Qualitätsmanagement nach ISO 9000 15 
 
 
len zu können, dass das entwickelte Qualitätsmanagementsystem auch Anwendung 
findet. Er dient als Ansprechpartner in Qualitätsfragen für die Unternehmensleitung, 
sowie für alle Ebenen des Unternehmens und koordiniert Tätigkeiten im Bereich der 
Qualität und soll das Qualitätsbewusstsein organisationsweit fördern.54 
2.2.2.6 Managementbewertung 
Dabei handelt es sich um die Bewertung des Qualitätsmanagementsystems, die von 
der obersten Leitung regelmäßig durchgeführt werden soll. Für die Bewertung müssen 
Messgrößen festgelegt werden, welche die nötige Aussagekraft haben, damit die Un-
ternehmensführung Entscheidungen zur Verbesserung fällen kann.55 Dabei müssen die 
Messgrößen so gewählt werden, dass der Bezug zu den Kunden gegeben ist, und die 
Prozessleistungen erkennbar sind. 
2.2.3 Management von Ressourcen 
Ein Unternehmen muss dafür sorgen, dass die nötigen Ressourcen zur Verfügung ste-
hen, um sowohl das Qualitätsmanagementsystem aufrecht zu erhalten und weiter  zu 
entwickeln, aber auch um in der Lage zu sein Kundenanforderungen, mit dem Ziel der 
Erreichung der Kundenzufriedenheit, zu erfüllen. Die Norm legt dabei besonderen 
Wert auf das Management von Humanressourcen, das Bereitstellen der für die Erfül-
lung von Kundenanforderungen notwendigen Infrastruktur  (z.B. Gebäude, Hardware, 
Software, Kommunikations- und Informationssysteme, etc.) und die dafür notwendige 
Arbeitsumgebung (z.B. Lärmbelastung, Lichtverhältnisse, Hygienebedingungen, etc.).56 
Humanressourcen stellen einen wesentlichen Wettbewerbsfaktor im Unternehmen 
dar und sollen über die nötige Qualifikation zur Erfüllung der Produktanforderungen 
verfügen, wodurch die Norm sich besonders auf Mitarbeiter bezieht, die qualitätsrele-
vante Tätigkeiten durchführen. Dies soll über regelmäßige Schulungen erreicht und 
verbessert werden. Gerade das Qualitätsbewusstsein muss von jedem Mitarbeiter 
mitgetragen werden. Dieses Qualitätsbewusstsein kann am besten geschärft werden, 
wenn die Mitarbeiter in die Erarbeitung des Qualitätsmanagementsystems mit einbe-
zogen werden57. 
Das Management von Ressourcen wird durch die Verantwortung der Leitung, die si-
cherstellen muss, dass die nötigen Ressourcen zur  Verfügung stehen, unterstützt. Dies 
folgt dem Führungsprinzip der ISO 9000. Das konkrete Bereitstellen der Ressourcen 
hingegen folgt dem Grundsatz des prozessorientierten Ansatzes, da Prozesse festge-
legt werden müssen, die der Bereitstellung jener Ressourcen dienen. Hinsichtlich der 
Humanressourcen folgt die Norm dem Prinzip der Führung und dem Grundsatz der 
Einbeziehung der Personen. 
                                                     
54
  Vgl. Hoyle (2009), S. 328 f. 
55
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 162 ff. 
56
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 24 ff. 
57
  Vgl. Jakob (2013), S. 13. 




2.2.4.1 Planung der Produktrealisierung 
Die ISO 9001:2008 fordert die Planung und Entwicklung der Prozesse, die für die Pro-
duktrealisierung erforderlich sind58, und folgt damit dem Grundprinzip des prozessori-
entierten Ansatzes. 
Die Prozesse zur Produktrealisierung sind jene Prozesse, die zur betrieblichen Leis-
tungserstellung (Produkte oder Dienstleistungen) erforderlich sind. Dies zielt insbe-
sondere darauf, die Prozesse im Unternehmen zu identifizieren und im Sinne der Do-
kumentationsanforderungen des Standards zu beschreiben, sowie Aufzeichnungen 
über die Durchführung und Ergebnisse der Prozesse zu führen. 
2.2.4.2 Kundenbezogene Prozesse 
Die kundenbezogenen Prozesse dienen zur qualitätsgerechten Erbringung der betrieb-
lichen Leistung. 
Dazu müssen zuerst die Anforderungen des Kunden ermittelt und unter Berücksichti-
gung von gesetzlichen Rahmenbedingungen und erkannten fehlenden Anforderungen 
ergänzt, und in geeigneter Form dokumentiert werden. Das Unternehmen muss si-
cherstellen, dass es die so ermittelten Anforderungen verstanden hat, und in der Lage 
ist diese Anforderungen zu erfüllen, bevor es eine vertragliche Verpflichtung gegen-
über dem Kunden eingeht.59 Die Norm folgt hierbei dem Prinzip der Kundenorientie-
rung, denn ohne die Anforderungen zu verstehen und die Mittel zur Erfüllung der An-
forderungen zu haben, ist es nicht möglich die Erwartungen des Kunden zu erfüllen. 
Neben der Berücksichtigung der Anforderungen hebt die Norm die Kommunikation 
zum Kunden hervor, die eine wesentliche Voraussetzung zur Erzeugung von Vertrauen 
beim Kunden ist. Dies nimmt zum Einen Bezug auf die Bereitstellung von Produktin-
formationen (z.B. Bedienungsanleitungen, anwendergerechte Produktbeschreibungen, 
etc.), zum Anderen auf den Umgang mit dem Kunden bei der Handhabung von Anfra-
gen und der Auftragsabwicklung, sowie der Möglichkeit für den Kunden Feedback zu 
geben und auf Kundenbeschwerden zu reagieren.60 Auch hier legt der Standard das 
Prinzip der Kundenorientierung zugrunde. 
2.2.4.3 Entwicklung 
Der Standard bezieht sich auf die Lenkung der Entwicklung neuer Produkte und Dienst-
leistungen. Dazu muss in erster Linie die Entwicklung geplant werden, indem die Pha-
sen des Entwicklungsprozesses zusammen mit den Verantwortungen und Befugnissen 
festgelegt werden.61 Die Planung folgt dabei dem Prinzip der Führung, während die 
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  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 25. 
59
  Vgl. ebenda, S. 27 f. 
60
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 180 f. 
61
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 29. 
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Festlegung des Entwicklungsprozesses dem Grundsatz des prozessorientierten Ansat-
zes folgt. 
Für jede Phase des Entwicklungsprozesses müssen eindeutige Eingaben zugrunde ge-
legt werden. Diese sind Anforderungen der Kunden bzw. des Marktes, sowie gesetzli-
che Rahmenbedingungen und Erfahrungen aus vergangenen Entwicklungen. Die Zwi-
schen- und Endergebnisse jeder definierten Entwicklungsphase müssen in weiterer 
Folge bewertet, als richtig bestätigt und hinsichtlich der Erfüllung der Anforderungen 
überprüft werden.62 Diese Vorgaben folgen zum einen dem Prozessansatz, sowie durch 
die Bewertung und Überprüfung der Ergebnisse dem Ansatz zur sachbezogenen Ent-
scheidungsfindung, und in weiterer Folge der ständigen Verbesserung. 
2.2.4.4 Beschaffung 
Die Beschaffung zielt auf das Bereitstellen von Sach- und Dienstleistungen, die zur Rea-
lisierung des Produkts notwendig sind. Die Sach- und Dienstleistungen nehmen direk-
ten Einfluss auf die Qualität des Produkts. Damit legt die Norm den Fokus auf ein Liefe-
rantenmanagement in dessen Zuge, die Lieferanten ausgewählt und bewertet werden 
müssen, mit dem Ziel eine Verbesserung für die Qualität des eigenen Produktes zu 
erreichen.63 
Zudem schreibt die Norm vor, dass die Anforderungen der zu beschaffenden Produkte 
zu beschreiben sind, und sicher zu stellen ist, dass diese von den Lieferanten verstan-
den wurden. Im gleichen Zuge ist es notwendig, die von den Lieferanten zugelieferten 
Produkte zu verifizieren. Dazu soll zusammen mit dem Lieferanten Methoden entwi-
ckelt und beschrieben werden, wie diese Prüfung erfolgt. Der jeweilige Umfang der 
Anforderungsbeschreibung und der durchzuführenden Prüfungen, sind an Hand der 
Wichtigkeit des zugelieferten Produkts für die Qualität des eigenen Produkts zu wäh-
len.64 
Das Lieferantenmanagement und der Einkauf unterliegen mit ihren Prozessen dem 
Grundsatz des prozessorientierten Ansatzes. 
2.2.4.5 Produktion und Dienstleistungserbringung 
Hier zielt die Norm auf die Prozesse ab, die in der Regel regelmäßig wiederholt werden 
und dafür verantwortlich sind, die Produkte bzw. Dienstleistung der Unternehmung zu 
erbringen. 
Die Produktions- und Dienstleistungsprozesse sollen durch Anwendung des Prinzips 
der Führung so gelenkt werden, dass sie unter den geplanten beherrschten Bedingun-
                                                     
62
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 188 ff. 
63
  Vgl. Hoyle (2009), S. 493 ff.; Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 33. 
64
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 193 ff. 
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gen durchgeführt werden können. Dazu zählt die Lenkung der nötigen materiellen und 
immateriellen Produkte unter Berücksichtigung der Ziele des Unternehmens.65 
Ein Unternehmen ist außerdem dafür verantwortlich sicher zu stellen, dass die Prozes-
se immer das geplante Ergebnis liefern. Dies gilt für Prozesse, deren Ergebnisse nicht 
unmittelbar gegenüber den Anforderungen prüfbar sind.66 Hier folgt die Norm dem 
Grundsatz des sachbezogenen Ansatzes, da eine Validierung der Prozesse bzw. der 
Prozessergebnisse nur an Hand der darin aufgezeichneten Daten und Informationen 
erfolgen kann.67 
Während der gesamten Produktrealisierung ist es erforderlich ein Produkt zu kenn-
zeichnen, um beispielsweise eine klare Abgrenzung zu anderen Produkten mit unter-
schiedlichen Eigenschaften zu erreichen. Zusätzlich ist es erforderlich den Status des 
Produkts zu kennzeichnen, damit unmittelbar erkannt werden kann, ob es den Anfor-
derungen entspricht oder nicht.68 Sofern Rückverfolgbarkeit gefordert ist, ist das Un-
ternehmen dafür verantwortlich, die Kennzeichnung des Produktes aufrecht zu erhal-
ten und zu lenken. In bestimmten Branchen, so beispielsweise auch in der Software-
entwicklung, ist Rückverfolgbarkeit unumgänglich, um auftretende Fehler bestimmten 
Änderungen am Produkt zuordnen zu können. Dies erfolgt in der Regel durch das Be-
treiben eines Konfigurationsmanagements, wie es auch die ISO 9001:2008 in der An-
merkung zu Kapitel 7.5.3 empfiehlt. 69 
In vielen Fällen ist es im Produktions- oder Dienstleistungsprozess notwendig, Eigen-
tum des Kunden mit einzubeziehen. Dazu zählen beispielsweise Produkte, Materialien, 
Werkzeuge, etc., die vom Kunden zur Verfügung gestellt werden und beinhaltet auch 
geistiges Eigentum, oder persönliche Daten. Das Unternehmen muss mit dem Eigen-
tum des Kunden sorgsam umgehen und hat daher beispielsweise für ordnungsgemäße 
Lagerung zu sorgen oder Regelungen bei Verlust oder Beschädigung mit dem Kunden 
zu treffen.70 In der Branche der Softwareentwicklung ist hier besonders auf Datensi-
cherheit bzw. Geheimhaltung des geistigen Eigentums zu achten. 
Die Erhaltung des Produkts während der internen Verarbeitung, sowie während der 
Auslieferung zum Bestimmungsort, ist ein weiterer Aspekt der Produktions- und 
Dienstleistungsprozesse. Es soll dadurch verhindert werden, dass die Eigenschaften 
eines den Anforderungen entsprechenden Produkts beispielsweise während der Lage-
rung oder des Transports so verändert werden, dass es am Ende die Anforderungen 
nicht mehr erfüllt.71 
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  Vgl. ebenda, S. 197 f. 
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  Vgl. Hoyle (2009), S. 535. 
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  Vgl. ebenda, S. 536 ff. 
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2.2.4.6 Lenkung von Überwachungs- und Messmitteln 
In diesem Abschnitt fordert die Norm von Unternehmen, dass es Prozesse etabliert, 
die dafür Sorge tragen, dass Überwachungen und Messungen durchgeführt werden 
können, um für ein Produkt den Nachweis zu erbringen, dass es die gestellten Anforde-
rungen erfüllt. Dies erfordert, dass für die in den qualitätsrelevanten Prüfungen zur 
Anwendung kommenden Überwachungs- und Messmittel sichergestellt wird, dass sie 
verlässliche und ausreichend genaue Messergebnisse liefern.72 
2.2.5 Messung, Analyse und Verbesserung 
Dies ist die Forderung des ISO 9001:2008 Standards nach der Planung und Umsetzung 
von Überwachungs-, Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozessen, die sicherstellen 
sollen, dass die erbrachten Produkte oder Dienstleistungen, den Anforderungen ent-
sprechen. Die Norm bezieht dabei auch die Konformität und Wirksamkeit des Quali-
tätsmanagementsystems gegenüber der Unternehmenspolitik, -strategie und ziele mit 
ein.73 Ohne Messung der Qualität, sei es nun Produkt-, Dienstleistungs- oder Prozess-
qualität, und der Auswertung der Messergebnisse, ist es einem Unternehmen nicht 
möglich zu erkennen wie gut seine Leistungen sind, und ob sich seine Leistungen ver-
bessert oder verschlechtert haben.74 Die in den zugehörigen Prozessen gewonnenen 
Informationen sollen dazu dienen aufgetretene Fehler, sowie mögliche Fehler zukünf-
tig zu vermeiden75. 
2.2.5.1 Überwachung und Messung 
Die Norm fordert im ersten Schritt, dass das Unternehmen Methoden zur Beschaffung 
der Informationen über die Zufriedenheit des Kunden festlegt, und geeignete Mess-
größen definiert, welche die Wirksamkeit des Qualitätsmanagementsystems aufzeigen. 
Die Informationsbeschaffung kann beispielsweise durch Kundenbefragungen, direktem 
Kundenfeedback oder im Rahmen eines Beschwerdemanagements erfolgen, und folgt 
dabei dem Prinzip der sachbezogenen Entscheidungsfindung.76 
Das Unternehmen soll zur Überprüfung der Wirksamkeit des Qualitätsmanagement-
systems unter Berücksichtigung der Forderungen des ISO 9001:2008 Standards, sowie 
der Anforderungen des Unternehmens, interne Audits planen und durchführen, um 
mögliches Potential zur Verbesserung des Qualitätsmanagementsystems zu erkennen. 
Mit der Forderung nach der Etablierung eines Auditprozesses folgt die Norm dem 
Grundsatz des prozessorientierten Ansatzes, da es das Ziel ist, die Leistungsfähigkeit 
der Geschäftsprozesse zu überprüfen77. Die Ermittlung und Analyse von Daten über 
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  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 206. 
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  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 39. 
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  Vgl. Hoyle (2009), S. 564. 
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  Vgl. Jakob (2013), S. 14. 
76
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 213 f. 
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  Vgl. Ellringmann (2013). 
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das Qualitätsmanagementsystem folgt dem Grundsatz der sachbezogenen Entschei-
dungsfindung.78 
Zur Überwachung und Messung der Prozessqualität fordert die Norm, dass ein Unter-
nehmen entsprechende Verfahren etabliert, die Aussagen darüber geben, ob die Pro-
zesse die für sie geplanten Ergebnisse erreichen können, um ggf. Korrekturmaßnah-
men im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung einzuleiten.79 
Schlussendlich fordert die Norm, dass auch geeignete Verfahren zur Überwachung und 
Messung der Produkte geplant und durchgeführt werden. Diese sind in der Phase der 
Produktrealisierung durchzuführen und sollen sicherstellen, dass das Produkt den An-
forderungen des Kunden entspricht. Eine Freigabe des Produkts an den Kunden darf zu 
dem erst nach erfolgter Durchführung der geplanten Methoden erfolgen, wenn das 
Ergebnis zeigt, dass das Produkt die Kundenanforderungen erfüllt.80 
2.2.5.2 Lenkung fehlerhafter Produkte 
Ein Unternehmen muss das Vorgehen für den Fall des Erkennens oder Vermutens von 
Fehlern eines Produkts festlegen. Dazu zählt die klare Kennzeichnung des fehlerhaften 
Produkts, um es im Rahmen des festgelten Fehlerbehandlungsprozesses handzuhaben. 
Sofern Korrekturmaßnahmen möglich sind, ist es notwendig das Produkt gegenüber 
den Anforderungen erneut zu prüfen. Immer jedoch sind Aufzeichnungen über den 
Fehler und die getroffenen Maßnahmen zu führen, die wiederum dazu dienen mögli-
che Verbesserungen in den Realisierungsprozessen zu erreichen, die das Auftreten des 
behandelten Fehlers verhindern.81 Die Definition des Prozesses zur Behandlung von 
Fehlern unterliegt dem Grundsatz des prozessorientierten Ansatzes. 
2.2.5.3 Datenanalyse 
Die in den eben erwähnten Forderungen zu erfassenden Daten zur Kundenzufrieden-
heit, zur Prozess- und Produktqualität, sowie die Informationen aus den internen Au-
dits, müssen vom Unternehmen analysiert werden, um das Qualitätsmanagement auf 
seine Angemessenheit und Effektivität hin beurteilen zu können, um daraus Möglich-
keiten zu dessen Verbesserung zu identifizieren.82 Die Analysedaten müssen Auskunft 
über Kundenzufriedenheit, Prozess- und Produktqualität inklusive deren Tendenz, so-
wie Lieferanten liefern.83 
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  Vgl. ebenda, S. 42. 
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Die Ergebnisse der Audits, sowie der Datenanalyse, müssen von den Unternehmen 
genutzt werden, um die Wirksamkeit des Qualitätsmanagementsystems unter Berück-
sichtigung der Qualitätspolitik und Qualitätsziele ständig zu verbessern84. Damit folgt 
der Standard dem Grundsatz der ständigen Verbesserung. Als Treiber der kontinuierli-
chen Verbesserung gelten nicht erreichte Kundenanforderungen bzw. Zielvorgaben85. 
Unternehmen müssen daher einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess definieren, 
der in der Lage ist die Unternehmensprozesse so zu korrigieren, dass die Ursachen für 
die aufgetretenen Fehler beseitigt und somit ein erneutes Auftreten des Fehlers ver-
hindert wird. Dies gilt auch dann, wenn das mögliche Auftreten von Fehlern erkannt 
wird, um vorbeugende Maßnahmen einzuleiten, welche die potentiellen Fehlerquellen 
eliminieren.86 
Bei der ständigen Verbesserung spielen die Mitarbeiter eines Unternehmens eine we-
sentliche Rolle. Sie sollen vom Unternehmen ermächtigt werden am Verbesserungs-
prozess teilzuhaben, wodurch die Organisation gesamt befähigt wird, die Erstellung 
der betrieblichen Leistung optimal auf die Erfüllung der Kundenanforderungen auszu-
richten87. 
2.3 Analogie zum Prozessmanagement 
Durch die Forderungen der Norm im Rahmen des prozessorientierten Ansatzes, bei 
dem die Prozessanalyse und -optimierung zentraler Bestandteil ist, entsteht eine Ver-
wandtschaft des Qualitätsmanagements zu den Methoden des Prozessmanagements. 
Auch dort steht die Analyse und fortlaufende Optimierung der Unternehmensprozesse 
im Vordergrund. Die Identifikation der Prozesse erfolgt auch im Prozessmanagement 
nach den Gesichtspunkten der Wertschöpfung, sowie der Berücksichtigung der Kunden 
und ihrer Anforderungen. Die wertschöpfenden Aktivitäten eines Prozesses im Rah-
men des Prozessmanagement haben unter Berücksichtigung der Strategie und der Zie-
le des Unternehmens das Ziel, die von den Kunden erwarteten Leistungen zu generie-
ren88. 
Damit sind, neben dem prozessorientierten Ansatz, auch die Kundenorientierung, die 
Führung, die ständige Verbesserung, sowie der systemorientierte Ansatz als Grundsät-
ze des Qualitätsmanagements im Prozessmanagement zu erkennen. 
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  Vgl. ebenda, S. 44. 
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3 Qualitätsmanagement der AMC Datensysteme GmbH 
Dieses Kapitel stellt die AMC Datensysteme GmbH mit ihren Anforderungen an den 
Entwurf des prozessorientierten Qualitätsmanagementsystems vor. Es wird erklärt 
weshalb bisherige Bestrebungen ein Qualitätsmanagementsystem einzuführen nicht 
erfolgreich waren, woraus ein möglicher Projektablauf zur Einführung des Qualitäts-
managementsystems abgeleitet wird. In weiterer Folge wird die Aufbauorganisation 
des Unternehmens gezeigt, das bislang einer funktionalen Betrachtungsweise zur Erfül-
lung der Anforderungen seines Umfelds verfolgt. Zudem wird die Methode vorgestellt 
mit der die Identifikation der im Unternehmen vorherrschenden zentralen Prozesse 
und deren Beziehungen zueinander erfolgen soll, die im Anschluss auch Anwendung 
findet. 
3.1 Vorstellung der AMC Datensysteme GmbH 
Bei der AMC Datensysteme GmbH handelt es sich um einen inhabergeführten Soft-
warehersteller, der Anbieter von Dienstleistungen in Form der Abwicklung von Soft-
wareprojekten im Auftrag mittlerer und großer Unternehmen ist. Das Unternehmen 
selbst ist im Sinne des § 267 HGB eine kleine Kapitalgesellschaft in Form einer GmbH 
und beschäftigt derzeit 18 Mitarbeiter, darunter fünf Geschäftsführer89. 
Das Unternehmen hat sich auf die Erstellung von Human-Machine-Interface (HMI) 
Softwaresysteme spezialisiert, und konzentriert sich dabei auf Supervisory Control and 
Data Aquisition (SCADA) Systeme, sowie Prozessleitsysteme (DCS - Distributed Control 
Systems) zur Überwachung, Steuerung und Visualisierung technischer Prozesse in der 
Industrie- und Gebäudeautomation. 
In diesem Tätigkeitsfeld spielt die eigentliche Softwarequalität eine wesentliche Rolle, 
da gerade im Bereich der industriellen Prozessautomatisierung, die Anforderungen an 
Laufzeit, Stabilität und Sicherheit von Software sehr hoch sind. 
Besonders das Thema Sicherheit hat durch publik werden von Angriffen auf SCADA-
Systeme und die darunter liegenden Speicherprogrammierbaren Steuerungen (SPS) 
durch Computerviren an Brisanz gewonnen90. Ebenso besteht die Gefahr, dass Soft-
warefehler in der Industrie zu Produktionsausfällen führen können, was in erheblichen 
wirtschaftlichen Schäden für die Nutzer und in Haftungspflicht für die Hersteller der 
Software resultiert. 
Daher ist es für das Unternehmen wichtig mittels eines funktionierenden Qualitätsma-
nagementsystems zu zeigen, dass bereits vor Auslieferung und Inbetriebnahme der 
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Software in Fertigungsanlagen, mögliche Fehlerquellen bzw. Sicherheitslücken, auch 
im eigenen Interesse, ausgeschlossen werden. 
Aber auch die Dienstleistungsqualität beispielsweise in Form von Zuverlässigkeit, Ver-
fügbarkeit, Kompetenz und Glaubwürdigkeit ist für das Unternehmen ein wesentlicher 
Faktor, um Kunden auf Dauer zufrieden zu stellen und in weiterer Folge zu binden. 
Hohe Erreichbarkeit zur Klärung technischer Fragen, sowie kurze Reaktionszeiten bei 
von Kunden gemeldeten Problemen bzw. Fehlern, die unter Umständen zu Produkti-
onsausfällen oder verzögerten Inbetriebnahmen von Industrieanlagen führen können, 
zählen unter anderem zu den Erfolgsfaktoren der AMC Datensysteme GmbH. 
Das Unternehmen folgt mit der Einführung des Qualitätsmanagements einer Differen-
zierungsstrategie91. Denn die gerade eben genannte Eigenschaft schnell auf Kundenan-
fragen zu reagieren und die Kunden auch in fremdverschuldeten Krisensituationen mit 
höchstem Einsatz zu unterstützen, sieht die Unternehmensführung als wesentliche 
Faktoren zur Erreichung von Kundenzufriedenheit und in weiterer Folge von Kunden-
bindung und dem damit verbundenen nachhaltigen Unternehmenserfolg. Die Strategie 
des Kostenvorsprungs92 sieht das Unternehmen nicht für sich anwendbar, da die spezi-
elle Kundenanforderung der schnellen Problembehebung erfahrenes, qualifiziertes 
Personal erfordert, dessen Unterhalt und Ausbildung den wesentlichsten Kostenfaktor 
des Softwaredienstleisters ausmacht. Zudem versteht sich das Unternehmen nicht als 
Personaldienstleister, dessen Hauptaufgabe es ist Mitarbeiter zu akquirieren und in 
großen Mengen und günstigen Preisen an Kunden zu verleihen. Die Unternehmenslei-
tung sieht dabei die Qualität der für den Kunden erbrachten Leistung gefährdet und 
legt daher mehr Wert auf die Erfüllung von Kundenanforderungen mittels gut ausge-
bildeten, routinierten und kompetenten Personal. 
3.2 Anforderungen des Unternehmens an das Qualitätsmana-
gementsystem 
Wie bereits erwähnt hat sich die Firma AMC Datensysteme GmbH zum Ziel gesetzt, ein 
unternehmensweites Qualitätsmanagementsystem einzuführen, um den gestiegenen 
Qualitätsanforderungen der Kunden gerecht zu werden, und damit die Kundenzufrie-
denheit zu erhöhen, um im Wettbewerb zu bestehen, und um neue Kunden zu gewin-
nen und dadurch nachhaltig den Unternehmenserfolg zu sichern. Zu diesem Zweck 
strebt das Unternehmen an, den Nachweis für ein funktionierendes Qualitätsmanage-
ment in Form eines ISO 9001:2008 Zertifikats zu erlangen. 
Dafür sollen die Prozesse und Vorgänge des Unternehmens erfasst und nach den An-
forderungen der ISO 9000 Normenreihe dokumentiert werden. Dabei ist die Erlangung 
des Zertifikats nicht das alleinige Ziel. Die Erfassung, Analyse und Bewertung der Pro-
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zesse soll in weiterer Folge dazu führen, diese Prozesse im Sinne der kontinuierlichen 
Verbesserung zu optimieren, um so auch die Effektivität und Effizienz der Unterneh-
mensaktivitäten zur Erfüllung der Kundenanforderungen zu steigern. 
Ein wichtiger Aspekt bei der Implementierung des Qualitätsmanagementsystems ist, 
dass die Vorschriften und Verfahrensanweisungen, die bei den Prozessbeschreibungen 
entstehen in einem Rahmen bleiben, in dem die betroffenen Mitarbeiter ihre Kreativi-
tät, die in der täglichen Arbeit als Softwareentwickler nicht nur gewünscht, sondern 
auch gefordert ist, beibehalten können. Aus Sicht der Unternehmensführung kann je-
der einzelne sein Potential nur zu Geltung bringen, wenn ihm Raum für die persönliche 
Weiterentwicklung und Eigenverantwortung gegeben wird. Das führt dazu, dass Fehler 
nicht vollends ausgeschlossen werden können, dennoch sollte jeder Fehler zu Informa-
tionen führen, die im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung genutzt werden kön-
nen, um diese Fehler zukünftig zu vermeiden.93 
Gerade die Flexibilität schnell auf Änderungen der Anforderungen zu reagieren, ist der 
große Vorteil eines kleines Unternehmens, das zudem noch in der sehr schnelllebigen 
IT-Branche im Bereich der Softwareerstellung tätig ist. Es soll vermieden werden, dass 
durch das Aufsetzen eines Qualitätsmanagementsystems, das Unternehmen sich nur 
noch träge an Änderungen seiner Umwelt anpassen kann. 
Die Prozessorientierung der ISO 9000 Normenreihe unterstützt diese Anforderung, da 
eine funktionsorientierte Organisation die im Unternehmen vorherrschenden Prozesse 
fragmentiert, in dem sie zwischen den einzelnen betrieblichen Funktionen Schnittstel-
len bildet, die einen erhöhten Koordinationsaufwand erfordern. Eine prozessorientier-
te Organisation hingegen orientiert sich näher am Markt und an den Kunden, und kann 
flexibel auf deren Forderungen und Bedürfnisse reagieren, indem sie sich nicht auf die 
effiziente Ausführung einzelner Funktionen konzentriert, sondern durch die Zusam-
menführung von Aufgaben Schnittstellen abbaut und so den Koordinationsaufwand 
senkt.94 
Die Umsetzung dieser Anforderungen, in Form der Verfolgung des prozessorientierten 
Ansatzes, dürfte mit nachhaltigen Veränderungen im Unternehmen verbunden sein, 
wodurch Widerstände der Belegschaft zu erwarten sind. Bisherige Bemühungen ein 
Qualitätsmanagementsystem erfolgreich einzuführen, ist an diesen Widerständen und 
der damit verbundenen fehlenden Akzeptanz des Personals gescheitert. Daher ist es 
eine wesentliche Anforderung der Unternehmensführung, dass die Mitarbeiter von 
Beginn an über die Einführung des Systems informiert werden, und bei den Definitio-
nen der sie betreffenden Prozesse beteiligt werden. 
Mit diesen Anforderungen und Zielsetzungen verpflichtet sich die Unternehmensfüh-
rung selbst zu Qualität, weil es sich von der Einführung des Qualitätsmanagementsys-
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tems die Erreichung bzw. Steigerung der Qualität der Unternehmensleistung ver-
spricht. Wie es die ISO 9000 Normenreihe beschreibt, ist es der Zweck des Manage-
mentsystems, Kunden und andere interessierte Parteien zufrieden zu stellen. Die all-
gemeine Anforderung der ständigen Verbesserung der Wirksamkeit des Systems impli-
ziert, dass die Unternehmensführung den Zweck des Systems verstehen muss, um da-
für Sorge tragen zu können, dass das Managementsystem diesen Zweck kontinuierlich 
erfüllt. 95 Dies bedeutet, dass die Unternehmensführung das Qualitätsmanagementsys-
tem nicht nur als Aufgabe des Qualitätsmanagementbeauftragten sehen darf, sondern 
sich des eigenen Systems bewusst sein muss96. 
Die Unternehmensführung ist durch diese Selbstverpflichtung der Überzeugung, dass 
die Einführung und Verbesserung des Managementsystems das Mittel zur Erreichung 
von Qualität ist, und dass Ressourcen zur Entwicklung, Einführung und Verbesserung 
bereitgestellt werden müssen. Auch ist sich die Unternehmensführung bewusst, dass 
die Einführung des Systems auch Auswirkungen auf das eigene Verhalten haben wird.97 
3.3 Bisherige Bestrebungen 
Es gab in der Vergangenheit bereits Bestrebungen ein ISO 9001:2008 konformes Quali-
tätsmanagementsystem einzuführen. Zu diesem Zwecke sind bereits Dokumente ent-
standen, die Teile des Systems darlegen sollen. 
Diese existieren an unterschiedlichen Ablageorten, die Teile der im Unternehmen 
durchgeführten Vorgänge zu deren Nachvollziehbarkeit beschreiben, um ihren rei-
bungslosen Ablauf zu gewährleisten. Teilweise sind auch Vorlagen für die Erstellung 
von Aufzeichnungen vorhanden, welche zur Protokollierung der Durchführung der un-
ternehmenseigenen Vorgänge genutzt werden. 
Die vorliegenden Beschreibungen und Aufzeichnungsvorlagen beschränken sich derzeit 
auf den Softwareentwicklungsprozess, der sich an dem Vorgehensmodell des Feature 
Driven Development (FDD) im Rahmen agiler Softwareentwicklung orientiert. Es bleibt 
zu prüfen, ob diese Dokumente und Vorlagen den Anforderungen des Standards hin-
sichtlich der Lenkung von Dokumenten und Aufzeichnungen gerecht werden. 
Wesentlich aber ist, dass keine weitere Dokumentation existiert, welche die Aktivitä-
ten des Unternehmens zur Erfüllung der Kundenanforderungen beschreiben. Daher 
liegt die Vermutung nahe, dass das Unternehmen in der Vergangenheit einen Bottom-
Up Ansatz zur Implementierung des Qualitätsmanagementsystems gewählt hat, in dem 
zuerst die wesentlichen Realisierungsprozesse beschrieben wurden. 
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Nach eigenen Angaben der Unternehmensführung erfolgte die Beschreibung des Soft-
wareentwicklungsprozesses jedoch ohne jegliche Beteiligung der in der Softwareent-
wicklung tätigen Mitarbeiter (von den teilweise selbst in der Softwareentwicklung täti-
gen Geschäftsführern abgesehen). Dies führte zu geringer Akzeptanz bei der Einfüh-
rung des neu definierten Entwicklungsprozesses, was letztendlich darin mündet, dass 
er kaum zur Anwendung kommt, und damit auch die notwendigen Aufzeichnungen 
über die Durchführung des Prozesses nicht gemacht werden. Abwehrhaltungen, wie 
das Verweisen auf die Erfolge der Vergangenheit, sowie das Herausstellen der bisheri-
gen Erfahrungen zeigen, dass die Mitarbeiter über Gründe und Zweck des Vorhabens, 
nämlich der Steigerung der Effektivität und Effizienz bei der Erfüllung von Kundenan-
forderungen, nicht hinreichend informiert wurden98. 
Ein Schlüssel zur erfolgreichen Implementierung ist die Motivation für die Einführung 
des ISO 9001:2008 konformen Managementsystems. Diese richtet sich bei der AMC 
Datensysteme GmbH zwar eher nach externen Faktoren, wie der gesteigerte Druck der 
Kunden und Märkte, dennoch erhofft sich die Unternehmensleitung einen höheren 
ganzheitlichen Nutzen, indem die Norm und ihre zugrunde liegenden Grundsätze bei 
der alltäglichen Entscheidungsfindung zur echten Qualitätsverbesserung genutzt 
wird.99 
3.4 Wahl der Methodik 
3.4.1 Bottom-Up vs. Top-Down 
Betrachtet man die Anforderung des Unternehmens, dass die Mitarbeiter von Beginn 
an bei der Einführung des Qualitätsmanagementsystems beteiligt werden, liegt die 
Verfolgung eines Bottom-Up Ansatzes erneut nahe. 
Typischerweise erfolgt die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems allerdings 
mittels eines Top-Down Ansatzes. Die folgenden Gründe sind dafür zu nennen:100 
 Es wird der Überblick über das gesamte Unternehmen benötigt, den die Geschäfts-
führung des Unternehmens hat.  Um die unternehmensinternen Prozesse zu bestimmen, muss eine strategische 
Betrachtungsweise erfolgen.  Die Geschäftsführung besitzt die nötige Autorität einen Umbruch einzuleiten und 
durchzusetzen.  Die Unternehmensführung ist für das zur Verfügung stellen der für den Aufbau des 
Qualitätsmanagementsystems nötigen Ressourcen verantwortlich. 
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Neben den genannten Aspekten ist es Aufgabe der Unternehmensleitung, die Unter-
nehmenspolitik und die Unternehmensziele zu bestimmen. Einen Teil der Unterneh-
menspolitik bildet die Qualitätspolitik, die das Qualitätsverständnis des Unternehmens 
ausdrückt.101 Da die Festlegung der Qualitätspolitik und in weiterer Folge der Quali-
tätsziele die Voraussetzung für die Einführung eines wirksamen Qualitätsmanagements 
ist, muss die Einführung auf der obersten Führungsebene in einem Top-Down Ansatz 
starten. 
Hier besteht aber gerade bei kleinen Unternehmen die Gefahr, dass die Erarbeitung 
und Implementierung des Qualitätsmanagements und damit verbunden der Festle-
gung der Verfahrensanweisungen, sowie die Erstellung vorgangsbezogener Dokumen-
te bis auf die unterste Ebene alleinig durch die Geschäftsführung durchgeführt wird. 
Dies ist meistens darin begründet, dass eine aktive Beteiligung der obersten Leitung an 
allen Geschäftsprozessen in kleinen Unternehmen durchaus üblich ist, und sie daher 
annimmt, dass sie die Vorgänge im Unternehmen am besten versteht. Dies führt dazu, 
dass diese Vorgänge bis ins letzte Detail von der Unternehmensführung festgelegt 
werden, und somit Qualität von oben angeordnet wird102. Aber gerade diese Vorgaben 
resultieren in mangelnder Akzeptanz und in Widerständen durch die davon betroffene 
Belegschaft, die sich vor vollendete Tatsachen gestellt sieht. Dies wiederum war einer 
der Hauptgründe, weshalb bisherige Bestrebungen zur Einführung eines Qualitätsma-
nagementsystems gescheitert sind. 
Eine wirklich erfolgreiche Einführung und Anwendung des Qualitätsmanagements kann 
also nur durch die Beteiligung der Mitarbeiter erfolgen. Haben diese die Möglichkeit 
ihre Vorgaben selbst mit zu erarbeiten, ist die Identifikation mit der eigenen Aufgabe 
wesentlich höher, was zu gesteigerter Motivation führt, und weiterhin zur aktiven Be-
teiligung am kontinuierlichen Verbesserungsprozess anregt. Voraussetzung für den 
Erfolg dieses Vorgehens ist das Vertrauen der Unternehmensleitung in das Potential 
der einzelnen Mitarbeiter.103 
Unter diesen Gesichtspunkten sollte eine Einführung des Qualitätsmanagementsys-
tems Top-Down initiiert werden, um es an die Strategie, Politik und Zielsetzung des 
Unternehmens auszurichten, was das Vorhandensein derselben voraussetzt. Wird es 
dann allerdings notwendig einzelne Prozesse und Vorgänge im Detail zu betrachten, 
muss spätestens zu diesem Zeitpunkt eine Mitarbeiterbeteiligung erfolgen. Gelangt 
man durch die Mitarbeiterbeteiligung zu der Erkenntnis, dass die Umsetzung des Sys-
tems in der erarbeiteten Form nicht realisierbar ist, müssen diese Erkenntnisse wieder 
Bottom-Up zurückgeführt werden, um das System zu überarbeiten und im Sinne der 
kontinuierlichen Verbesserung zu optimieren. 
                                                     
101
  Vgl. Benes, u.a. (2011), S. 94. 
102
  Vgl. Michalik (2002), S. 52. 
103
  Vgl. Jakob (2013), S. 13. 
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Dieses Vorgehen folgt dem Prinzip der Einbeziehung der Personen. Zusätzlich werden 
dadurch teilweise auch die Anforderungen der ISO 9004:2009 an die Führung der Mit-
arbeiter berücksichtigt. Die Norm beschreibt, dass die Mitarbeiter so geführt werden 
sollen, dass sie sich eigenverantwortlich an der Umsetzung der vorgegebenen Strate-
gie- und Prozessziele und am kontinuierlichen Verbesserungsprozess beteiligen.104 
3.4.2 Projektablauf 
Die Abb. 4 zeigt den aus den eben getroffenen Überlegungen entworfenen Ablauf des 
Projektes zur Einführung des Qualitätsmanagementsystems bei der AMC Datensyste-
me GmbH. Der gewählte Ablauf folgt zudem den allgemeinen Empfehlungen der Lite-
ratur zum Vorgehen bei der Einführung eines Prozessmanagementsystems und Quali-
tätsmanagementsystems105. 
Der Ablauf beginnt mit der Selbstverpflichtung der Leitung zur Qualität, indem die Lei-
tung den Beschluss über die Einführung eines Qualitätsmanagementsystems gefasst 
hat. Sie ist dafür verantwortlich Qualitätspolitik und messbare Qualitätsziele des Un-
ternehmens festzulegen. Zudem benennt die Unternehmensleitung einen Qualitätsbe-
auftragten, der bei einem kleinen Unternehmen, wie es die AMC Datensysteme GmbH 
ist, ein Mitglied der Unternehmensleitung ist und somit den Beauftragten der obersten 
Leitung, wie es auch die ISO 9001:2008 fordert, bildet. 
Die erste Aufgabe des Qualitätsbeauftragten ist nun eine IST-Analyse des Unterneh-
mens durchzuführen, und dafür die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation des 
Unternehmens zu betrachten und in Form eines Organigramms bzw. von Prozessbe-
schreibungen darzustellen. Um die Mitarbeiter bei diesen Aktivitäten zu integrieren, ist 
es sinnvoll mit den Mitarbeitern Qualitätsteams zu bilden, die für die Erfassung und 
Beschreibung einzelner Elemente des Qualitätsmanagementsystems (Prozesse) ver-
antwortlich gemacht werden. Vor der Bildung dieser Teams ist es notwendig alle Mit-
arbeiter, über das Vorhaben der Einführung des Qualitätsmanagementsystems zu in-
formieren und sie mit der Qualitätspolitik und den Qualitätszielen des Unternehmens 
vertraut zu machen.106 Um die Anzahl der notwendigen Teams zu bestimmen und fest-
zulegen welche Unternehmensprozesse vordringlich betrachtet werden müssen, ist es 
notwendig zuvor einen Entwurf der Prozesslandschaft zu erstellen. Zu diesem Zweck 
ist es sinnvoll die Entscheidungsträger, die bei kleinen Unternehmen der Geschäftsfüh-
rung entspricht, in das Projekt einzubinden.107 Die Beschreibung des Ist-Zustandes des 
Unternehmens sollte bereits so erfolgen, dass sie den Dokumentationsanforderungen 
der ISO 9001:2008 gerecht wird. Dadurch liegt die Dokumentation bereits formal kor-
rekt vor, wodurch das Einpflegen von Änderungen auf Grund einer späteren Analyse 
einfacher wird und durch den notwendigen Änderungsdienst protokolliert wird. 
                                                     
104
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9004:2009-12 (2009), S. 24 f. 
105
  Vgl. Schmelzer, u.a. (2008), S. 414 ff.; Käfer, u.a. (2010), S. 57 ff.; Seghezzi (2007), S. 168 ff. 
106
  Vgl. Stemmer, u.a. (1994), S. 22. 
107
  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 239. 





Abb. 4: Projektablauf zur Einführung des Qualitätsmanagementsystems
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Die dabei entstandenen Prozessbeschreibungen müssen vom Qualitätsbeauftragten 
und seinen Teams unter Berücksichtigung der Qualitätspolitik und der Qualitätsziele 
analysiert und auf Schwachstellen untersucht werden. Auf Basis dieser Resultate er-
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  Vgl. ebenda, S. 22 ff. 
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folgt der Entwurf des Qualitätsmanagementsystems, in dem die Qualitätsteams ver-
besserte Prozessabläufe definieren und dokumentieren, wodurch die endgültige Do-
kumentation des Qualitätsmanagementsystems entsteht.109 
Als letzter Schritt erfolgt die Anwendung der neu definierten Prozessabläufe durch 
vorangehende Information der Mitarbeiter. Wird in der Praxis erkannt, dass die Pro-
zesse in dieser Form nicht anwendbar sind oder verbessert werden können, müssen 
diese Erfahrungen und Verbesserungsvorschläge in den Entwurf des Qualitätsmana-
gementsystems einfließen. Dies ist Teil des vom Standard geforderten kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses. 
Schlussendlich kann bei erfolgreicher Anwendung des Qualitätsmanagementsystems 
die Zertifizierung eingeleitet werden, die in die Erteilung des Zertifikats mündet. 
Die vorliegende Arbeit setzt bei der Erfassung der im Unternehmen bestehenden Auf-
bau- und Ablauforganisation an. Die Feststellung dieses Status Quo scheint auch ohne 
Vorhandensein der Definition von Qualitätspolitik und -zielen, da diese von der Unter-
nehmensführung zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit noch nicht festgelegt 
wurden, durchzuführen zu sein. Da später die Mitarbeiter gemäß des Qualitätsprinzips 
der Einbeziehung der Personen folgend eingebunden werden sollen, diese aber über 
Politik und Ziele im Vorfeld aufgeklärt werden müssen, ist es demnach im Rahmen der 
Ablauforganisation nur möglich, die Prozesslandschaft des Unternehmens auf oberster 
Ebene auf Basis der aktuellen Gegebenheiten zu erfassen. 
3.4.3 Entwurf der Prozesslandschaft 
Der prozessorientierte Ansatz der ISO Normenreihe beschreibt einen Weg ein Unter-
nehmen zu organisieren, zu leiten und zu lenken, damit alle betrieblichen Aktivitäten 
für den Kunden und andere interessierte Parteien wertschöpfend sind110. Ziel ist es, 
durch die Anwendung des prozessorientierten Ansatzes die Leistung des Unterneh-
mens zu verbessern. Die Prozesse eines Unternehmens stehen in Wechselwirkung zu-
einander und werden als System geleitet und gelenkt. Die Darstellung der im Unter-
nehmen wirksamen Prozesse erfolgt auf oberster Ebene in Form einer Prozesslandkar-
te, die sich im Qualitätsmanagementhandbuch wiederfindet. 
Dazu müssen die Prozesse festgelegt werden, die unter Berücksichtigung der Quali-
tätspolitik und der Qualitätsziele, die Anforderungen der Kunden und anderen interes-
sierten Parteien optimal erfüllen. Dies setzt das Vorhandensein der Politik und der de-
finierten Ziele voraus, die auch im Qualitätsmanagementhandbuch niedergeschrieben 
sein muss. Wie bereits erwähnt wurde zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit die 
Politik und Ziele noch nicht durch die Geschäftsführung festgelegt, wodurch in weite-
rer Folge nur die bestehende Ablauforganisation erfasst werden kann. 
                                                     
109
  Vgl. Stemmer, u.a. (1994), S. 22 ff. 
110
  Vgl. ISO (2008), S. 5. 
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3.4.3.1 Darstellung und Einteilung von Prozessen 
Einstiegspunkt auf oberster Ebene ist die Prozesslandkarte, die einen Überblick über 
die Verbindungen und Abhängigkeiten zwischen den zentralen Prozessen vermitteln 
soll. Sie ist damit eine Übersichtsdarstellung von der ausgehend eine zunehmende De-
taillierung der Prozesse und ihrer Beschreibungen in beliebig vielen Ebenen erfolgen 
kann.111 Die folgende Abbildung soll dies verdeutlichen: 
 
Abb. 5: Darstellungsebenen von Prozessen
112
 
Man kann schon an Hand dieser Darstellung eine Analogie zum Aufbau der Dokumen-
tation eines Qualitätsmanagementsystems, wie er in der Abbildung Abb. 3 des Kapitels 
2.2.1 dargestellt ist, erkennen. Daraus wird ersichtlich, dass eine übersichtliche Dar-
stellung der Unternehmensprozesse an Hand einer Prozesslandkarte Bestandteil des 
Qualitätsmanagementhandbuchs sein sollte. 
3.4.3.2 Prozessidentifikation 
Es stellt sich nun die Frage, welche zentralen Prozesse im Unternehmen existieren bzw. 
wie diese identifiziert werden können, um sie in die Prozesslandschaft mit aufzuneh-
men. 
Da es keine Aufzeichnungen über die Abläufe und Aktivitäten im Unternehmen gibt, 
und das prozessorientierte Bewusstsein erst geschaffen werden muss, gibt es keine 
unternehmensinternen Anhaltspunkte die zur Identifikation von Prozessen heran ge-
zogen werden können. 
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  Vgl. Käfer, u.a. (2010), S. 53 f. 
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Einen Anfang können daher speziell für die Branche bzw. die Art von Unternehmen 
vordefinierte Geschäftsprozessmodelle dienen, die als Referenzmodelle verwendet 
werden können. Zusätzlich können Geschäftsprozessmodelle anderer Unternehmen 
der gleichen Branche als Vergleich heran gezogen werden, die sich in der Regel eher 
auf unterer Ebene unterscheiden und weniger auf den oberen Prozessebenen. Diese 
Vorgehensweise dient auch der Feststellung der Vollständigkeit der im Unternehmen 
erfassten Prozesse.113 
Ein Nachteil dieser Herangehensweise ist jedoch, dass sich das Unternehmen mit der 
Modellierung seiner Prozesse an der Konkurrenz orientiert und daher der Fokus zu 
wenig auf die eigene Positionierung bzw. Strategie gelegt wird, auch wenn die Refe-
renz- und Vergleichsmodelle einer individuellen Anpassung unterzogen werden. Der 
Wunsch der Steigerung der Qualität ist für die AMC Datensysteme GmbH als Teil einer 
Differenzierungsstrategie zu sehen. Daher sollte sich das Geschäftsprozessmodell und 
damit der Entwurf der Prozesslandschaft nicht nur an den Mitbewerbern der Branche, 
sondern an den eigenen Stärken, welche die Differenzierung des Unternehmens aus-
machen, orientieren. 
Als weiteres Problem stellt sich, dass die Anwendung eines Referenzmodells nicht un-
bedingt den Gegebenheiten des Unternehmens entsprechen muss. Beispielsweise 
könnten dort Prozesse erfasst sein, die im Unternehmen nicht durchgeführt werden, 
oder umgekehrt können Prozesse fehlen, die im Unternehmen existieren. 
3.4.3.2.2 Modell der Wertkette 
Prozesse sollen laut der ISO 9000 Normenreihe einen Mehrwert schaffen. Unter Be-
rücksichtigung dieses Aspekts besteht die Möglichkeit das Unternehmen auf wert-
schöpfende Aktivitäten hin zu untersuchen. 
Porter hat dazu das Modell der Wertkette, als Instrument zur systematischen Analyse 
eines Unternehmens, mit dem Ziel Ansatzpunkte zum Schaffen strategischer Wettbe-
werbsvorteile zu finden, entwickelt114. An Hand dieser Ansatzpunkte besteht für das 
Unternehmen die Möglichkeit seine Strategie zielgerichtet festzulegen. 
Als Ausgangspunkt zur Erreichung der Wettbewerbsvorteile versteht Porter alle zur 
Leistungserstellung und -vermarktung erforderlichen Aktivitäten, die auch Wertaktivi-
täten genannt werden. Damit folgt die Wertkette dem Charakter der Prozessorientie-
rung, da die Wertaktivitäten nicht mit institutionalisierten Funktionsbereichen über-
einstimmen. Dies deckt sich mit dem Grundsatz des prozessorientierten Ansatzes der 
ISO 9000 Normenreihe. 
                                                     
113
  Vgl. Schmelzer, u.a. (2008), S. 127. 
114
  Vgl. Altobelli, u.a. (1998), S. 283. 
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Porter gliedert die Wertaktivitäten dabei in unterstützende Aktivitäten und primäre 
Aktivitäten (siehe Abb. 6). Primäre Aktivitäten sind jene, die sich mit dem Absatz und 
der Herstellung der betrieblichen Leistung, sowie nachgelagerter kundenbezogener 
Tätigkeiten befassen, die direkt zur Wertschöpfung des Unternehmens beitragen. Wo 
hingegen unterstützende Aktivitäten nur indirekt Einfluss auf die Wertschöpfung neh-
men, indem sie dafür Sorge tragen, dass die primären Aktivitäten effizient ausgeführt 
werden können.115 
Damit gelangt man zur Schlussfolgerung, dass mit der Definition der Wertkette eines 
Unternehmens und der damit verbundenen Erfassung der Wertaktivitäten letztendlich 
eine Art Prozessmodell vorliegt, das die Unternehmensprozesse auf oberster Ebene 
erfasst. 
 
Abb. 6: Modell einer Wertkette
116
 
Dieses Modell folgt allerdings noch nicht der Prozessgliederung, wie es in der ISO Nor-
menreihe verlangt wird. Bezogen auf das Prozessmodell der ISO 9001:2008 lassen sich 
die Kategorie der primären Aktivitäten den Kernprozessen zuordnen, während Ma-
nagementprozesse, Unterstützungsprozesse und Mess-, Analyse- und Verbesserungs-
prozesse hingegen als unterstützende Aktivitäten zu klassifizieren sind. Daher muss 
eine Zuteilung der unterstützenden Aktivitäten in die Kategorien des Standards vorge-
nommen werden, wobei darauf zu achten ist, dass die Anforderungen und Bedürfnisse 
der primären Aktivitäten durch die Ergebnisse der sekundären Aktivitäten erfüllt wer-
den. 
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  Vgl. Porter (2010), S. 69. 
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3.4.3.2.3 Wertkette für Dienstleistungsunternehmen 
Die allgemeine Wertkette Porters ist nun mehr für Unternehmen ausgelegt, welche 
Sachleistungen produzieren, und berücksichtigt weniger Dienstleistungsunternehmen, 
wie es die AMC Datensysteme GmbH eines ist, bei denen beispielsweise der Absatz der 
eigentlichen Leistungserstellung vorgelagert ist. Für diesen Fall stellen Altobelli und 
Bouncken eine Abwandlung der Wertschöpfungskette von Porter für Dienstleistungs-
unternehmen mit projektorientierter Leistungserstellung vor, wie sie die folgende Ab-
bildung zeigt: 
 
Abb. 7: Wertekette für Dienstleistungsunternehmen mit projektorientierter Leistungserstellung
117
 
Der wesentlichste Unterschied zu Porters Wertschöpfungskette ist, dass die Marke-
ting- und Vertriebsaktivitäten des Unternehmens (Akquisition) der eigentlichen Leis-
tungserbringung (Kontaktphase) voraus gehen. Die Akquisition umfasst demnach alle 
Aktivitäten, die der Gewinnung von Kunden bzw. Kundenaufträgen dienen. Ist der 
Kunde gewonnen, ist die Eingangslogistik dafür verantwortlich alle für die Leistungser-
bringung notwendigen Güter bereitzustellen. Wie bereits erwähnt erfolgt die eigentli-
che Leistungserstellung innerhalb der Kontaktphase, welche den Operationen in Por-
ters Wertkettendefinition entspricht. Die Nachkontaktphase umfasst die Nachkauf-
pflege, und beinhaltet beispielsweise das Beschwerdemanagement, oder ähnliches.118 
Die Wertekette zeigt nun welche grundsätzlichen Aktivitäten ein Dienstleistungsunter-
nehmen durchzuführen hat, um nachhaltig erfolgreich zu sein. Es zeigt nicht, wie diese 
Aktivitäten auszuführen, welche Eingänge für die einzelne Aktivität notwendig sind, 
und welches Ergebnis sie produziert. Zudem zeigt sie nicht die konkreten Beziehungen 
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  Vgl. Altobelli, u.a. (1998), S. 289. 
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zwischen diesen Aktivitäten. Dennoch zielt sie auf die optimale Erfüllung der Anforde-
rung externer Kunden, da der Ausgang aller primären Aktivitäten den Kunden den ma-
ximalen Nutzen bringen soll und deckt somit, dem Qualitätsprinzip der Kundenorien-
tierung folgend, eine der wesentlichsten Forderungen der ISO 9001:2008 ab. 
3.4.3.3 Vorgehensweise in der Erfassung der Unternehmensprozesse 
Die eben vorgestellte Wertschöpfungskette bildet nun eine allgemeine Darstellung der 
wertschöpfenden Aktivitäten für Dienstleister, die projektorientierte Leistungen erstel-
len. Sie bildet eine gute Basis, um die in der AMC Datensysteme GmbH vorherrschen-
den zentralen wertschöpfenden Aktivitäten zu erfassen, und somit die Wertschöp-
fungskette des Unternehmens zu erstellen. 
Dabei ist es nicht das Ziel ein bis ins Detail vollständiges Abbild aller Aktivitäten des 
Unternehmens zu erhalten, sondern es geht vielmehr darum, aus den im Unterneh-
men durchgeführten wesentlichen Aktivitäten, die übergeordneten, zentralen Unter-
nehmensprozesse abzuleiten. Diese werden in weiterer Folge in Qualitätsteams bear-
beitet, um schlussendlich eine vollständige Beschreibung der Vorgänge im Unterneh-
men zu erhalten. Dieses Vorgehen entspricht dem im Kapitel 3.4.2 vorgestellten Pro-
jektablauf zur Einführung des Qualitätsmanagementsystems. 
Konnte die Wertschöpfungskette erstellt werden, ist es notwendig die darin erfassten 
primären und unterstützenden Aktivitäten in Prozesse zu gliedern, und wie im pro-
zessorientierten Ansatz der ISO Normenreihe vorgegeben, zu klassifizieren. 
In weiterer Folge sind die Wechselwirkungen zwischen den so gegliederten Prozessen 
zu ermitteln, um sie in der Prozesslandkarte darstellen zu können. Dazu müssen die 
Ein- und Ausgänge der jeweiligen Prozesse betrachtet und in Beziehung zueinander 
gesetzt werden. 
Die folgende Abbildung zeigt den resultierenden Ablauf zur Erstellung der Prozessland-
schaft: 
 
Abb. 8: Ablauf zum Entwurf der Prozesslandschaft 
3.5 Erstellen des Qualitätsmanagementhandbuchs 
Voraussetzung für die Darlegung des Qualitätsmanagementsystems ist das Vorhanden-
sein eines formal an den Anforderungen der ISO 9001:2008 orientierten Handbuchs. 
Da es dies bislang im Unternehmen nicht gibt, ist es Teil der vorliegenden Arbeit, die-
ses Handbuch zu erstellen und mit Teilen des zur Erlangung der Zertifizierung wesentli-
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Projektablauf an die Stelle der Erfassung der bestehenden Aufbau- und Ablauforgani-
sation. 
Die wesentlichen Inhalte des Qualitätsmanagementhandbuchs sind:119 
 Zweck und Geltungsbereich des Handbuchs  Anleitungen zur Verteilung und zum Gebrauch des Handbuchs  Informationen zum Unternehmen und seinem Leistungsspektrum  Mission und Vision des Unternehmens  Qualitätspolitik des Unternehmens  Aufbauorganisation des Unternehmens  Darstellung des Qualitätsmanagementsystems in Form einer Prozesslandkarte, 
welche die wichtigsten Geschäftsprozesse und ihre Beziehung zueinander darstellt. 
Zudem unterliegt das Handbuch einem Änderungsdienst. 
Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, wurde ein Dokument erstellt, das die 
oben genannten Inhalte auf Basis der aktuellen Unternehmenssituation enthält (siehe 
Anhang 1 – AMC Qualitätsmanagementhandbuch). Die darin enthaltene Aufbauorgani-
sation des Unternehmens und dessen Prozesslandschaft werden in den folgenden Ka-
piteln genauer beleuchtet. 
Als Quellen zur Erstellung der Inhalte wurde größtenteils der Internetauftritt des Un-
ternehmens herangezogen120. Zusätzlich konnte die Geschäftsführung beratend unter-
stützen. Die Definition und Formulierung der Qualitätspolitik und der Qualitätsziele ist 
dennoch ein offener Punkt, der von der Geschäftsführung erledigt werden muss, der 
allerdings einen der wesentlichen Teile des Handbuchs, sowie des Qualitätsmanage-
ments im Allgemeinen bildet. 
Das Handbuch mit diesen Inhalten soll in weiterer Folge als Ausgangsbasis für die Ver-
vollständigung der Dokumentation des Qualitätsmanagementsystems dienen. Dafür 
werden Qualitätsteams gebildet, welche die in der Prozesslandschaft dargestellten 
Prozesse ausarbeiten und beschreiben, diese im Anschluss auf Verbesserungsmöglich-
keiten analysieren und die Beschreibungen der verbesserten Prozesse in den Entwurf 
und die Dokumentation des Qualitätsmanagementsystems einfließen lassen. 
3.6 Aufbauorganisation der AMC Datensysteme GmbH 
Bei der AMC Datensysteme GmbH handelt es sich um ein inhabergeführtes Unterneh-
men, das organisatorisch einer Funktionsorientierung folgt. Die Organisation wird 
durch die Geschäftsführung, die aus fünf Geschäftsführern besteht, in einer Gesamt-
kollegialität geleitet. Damit werden alle Entscheidungen innerhalb des Unternehmens 
gemeinschaftlich getroffen. Die funktionale Aufbauorganisation der AMC Datensyste-
                                                     
119
  Vgl. Hoyle (2009), S. 230 f. 
120
  Vgl. AMC Datensysteme GmbH (2013). 
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me GmbH orientiert sich nach den klassischen betrieblichen Funktionen, wie es Abb. 9 
zeigt. 
Zur Erfüllung der dargestellten Funktionen existieren jeweils ein oder mehrere Ver-
antwortliche der Unternehmensführung, die die notwendigen operativen Aufgaben 
und Tätigkeiten überwachen, steuern und fast vollständig auch selbst durchführen. 
Unter dem Funktionsbereich Projekte versteht das Unternehmen die Erstellung von 
Software, sowie die technische Betreuung in Form von Beratung im Kundenauftrag. 
Für jedes Projekt gibt es einen Verantwortlichen, der die reibungslose Durchführung 
des jeweiligen Projekts durch die Planung, Steuerung und Kontrolle des Projektablaufs, 
sowie durch die Kommunikation mit dem Kunden hinsichtlich projektbezogener, tech-
nischer Themen sicherstellt. Jedes Projekt besteht somit aus einem Projektleiter als 
technischen Ansprechpartner für den Kunden und den jeweiligen Teammitgliedern. 
 
Abb. 9: Funktionale Aufbauorganisation der AMC Datensysteme GmbH
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Das Sekretariat steht der Geschäftsleitung, sowie allen anderen Funktionsbereichen 
unterstützend zur Seite, indem es einen Teil der allgemeinen Verwaltungstätigkeiten 
des Unternehmens übernimmt. 
Das Unternehmen wird mit flacher Hierarchie geführt. Dies liegt daran, dass es bei ei-
nem kleinen Unternehmen mit fünf Führungskräften, die gezeigten betrieblichen Funk-
tionen von den Führungskräften selbst durchgeführt werden, und somit eine Delegati-
on nicht notwendig scheint. Selbst im Bereich der Projektabwicklung wird jedes Projekt 
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in die Verantwortung eines der fünf Führungskräfte gelegt, der dafür die Rolle der Pro-
jektleitung übernimmt. 
Das gezeigte Organisationsdiagramm enthält bereits in Abstimmung mit der Unter-
nehmensführung den Bereich des Qualitätsmanagement. Die Verantwortung für die-
sen Bereich wird einem noch zu benennenden Mitglied der Geschäftsführung übertra-
gen, der auch über die nötige Befugnis verfügt, die Implementierung, Anwendung und 
Verbesserung des Qualitätsmanagementsystems sicherzustellen. Damit kommt das 
Unternehmen der Forderung der ISO 9001:2008 nach einem Verantwortlichen der 
obersten Leitung nach. 
3.7 Entwurf der Prozesslandschaft 
Die Problematik beim Entwerfen der Prozesslandkarte ist, die Funktionsorientierung, 
wie sie im Unternehmen heute existiert aufzugeben, und sich auf Prozesse, also Aktivi-
täten und Tätigkeiten im Unternehmen zu konzentrieren. Dies erfordert auch die ge-
zielte Information und Beteiligung der Geschäftsführer und Mitarbeiter, die sich dar-
über klar werden müssen, dass sie zwar jeweils innerhalb ihres Funktionsbereiches 
Tätigkeiten vollbringen, diese aber zu verschiedenen Prozessen im Unternehmen ge-
hören. 
Hinsichtlich dieses Aspekts scheint die Größe des Unternehmens gemessen an der 
Mitarbeiteranzahl ein Vorteil der AMC Datensysteme GmbH zu sein. So werden die 
meisten Funktionen (große Teile selbst im Bereich der Projektabwicklung) durch Mit-
glieder der Unternehmensführung besetzt. Auch wenn dadurch jedes Mitglied der Ge-
schäftsführung für einen oder mehrere bestimmte Funktionsbereiche zuständig ist, 
bewirkt die Leitung durch Gesamtkollegialität, dass jedes Mitglied über den nötigen 
Überblick der Vorgänge im Unternehmen verfügt, und daher weitestgehend darüber 
informiert ist, in welche Abläufe sich seine Tätigkeiten eingliedern. 
Problematischer wird es beim Sekretariat, das der Geschäftsführung und allen Funkti-
onsbereichen unterstützend zur Seite steht. Hier könnte es vorkommen, dass das Sek-
retariat mit einzelnen Aufgaben der Funktionsbereiche beauftragt wird, die dann ab-
gewickelt werden, ohne den jeweiligen Zusammenhang zu sehen. Dies kann dazu füh-
ren, dass Vorgänge, die eigentlich direkt aneinander gereiht werden könnten, durch 
Lagern der Zwischenergebnisse im jeweiligen Funktionsbereich unterbrochen werden. 
Dies verbraucht unnötig Zeit, erhöht den Koordinations- und Kontrollaufwand und 
führt insgesamt zum Verlust der Produktivität.122 
Die Orientierung auf Prozesse verhindert dies, da durch Vorhandensein von Prozessbe-
schreibungen Klarheit über die Zusammenhänge der Vorgänge im Unternehmen ge-
schaffen wird. Voraussetzung ist in weiterer Folge auch, dass die an den jeweiligen 
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Prozessen beteiligten Mitarbeiter auch Zugang zu den entsprechenden Prozessbe-
schreibungen haben. 
Es soll nun nach dem in Kapitel 3.4.3 entworfenem Ablauf vorgegangen werden, um 
die Prozesslandschaft der AMC Datensysteme GmbH zu erfassen. 
3.7.1 Wertkette definieren 
Als Ausgangspunkt für die Bildung der Wertkette der AMC Datensysteme dient die 
zuvor vorgestellte Wertkette für Dienstleistungsunternehmen, die die allgemeinen 
Kategorien der Wertaktivitäten darstellt. Diese allgemeinen Kategorien müssen nun in 
einzelne Aktivitäten, unter Betrachtung des Unternehmens auf oberster Ebene, unter-
teilt werden. 
3.7.1.1 Primäre Aktivitäten 
Im Folgenden sollen die primären Aktivitäten der Wertekette der AMC Datensysteme 
erfasst werden. Gleichzeitig werden jene unterstützenden Aktivitäten erfasst, die di-
rekt Einfluss auf diese primären Aktivitäten nehmen. 
3.7.1.1.1 Akquisition 
Die primären Aktivitäten der Akquisition dienen dazu Kunden zu gewinnen. Gewonne-
ne Kunden sind für ein Dienstleistungsunternehmen Voraussetzung, um überhaupt 
Leistungen zu erstellen und damit Mehrwert schaffen zu können. 
Funktional betrachtet sind damit die Tätigkeiten des Unternehmensbereichs Marketing 
und Vertrieb gemeint. Unter prozessorientierter Betrachtung liegt der Fokus in den 
Vertriebstätigkeiten mit dem Ziel neue Kunden zu akquirieren und Aufträge bestehen-
der Kunden zu erhalten. Die Akquisition hat damit die Aufgabe, die Nachfrage für die 
Unternehmensleistungen zu generieren. Wesentlich für ein Dienstleistungsunterneh-
men ist dabei das eigene Image, das beispielsweise durch Seriosität und Glaubwürdig-
keit ausgedrückt wird, wodurch Aktivitäten im Vordergrund stehen, die vertrauensbil-
dend wirken und die Kompetenz des Dienstleisters dokumentieren123. 
Für die effiziente Ausgestaltung der Vertriebsaktivitäten ist es Voraussetzung, dass die 
Unternehmensführung eine langfristige Strategie im Rahmen der Marketingplanung, 
und somit die relevanten Kundensegmente sowie die Positionierung des Unterneh-
mens festgelegt hat. Ein weiterer Aspekt ist das Vorhandensein eines gut ausgebilde-
ten Vertriebspersonals, wofür der funktionale Bereich des Personals im Unternehmen 
verantwortlich ist. 
Die Planung des Marketings, sowie die Bereitstellung des dafür nötigen Personals wir-
ken auf die Aktivitäten der Akquisition unterstützend und sind daher als unterstützen-
de Aktivitäten zu erfassen. 
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Letztendlich ist es das Ziel der Vertriebsaktivitäten Kundenaufträge zu erhalten, die in 
den nachfolgenden Wertaktivitäten abgewickelt werden. Kunden erteilen ihren Auf-
trag erst nachdem das Unternehmen ein Angebot erstellt hat. Zu diesem Zwecke ist es 
in Zusammenarbeit mit den funktionalen Einheiten der Projekte, des Personals und der 
Infrastruktur und Beschaffung notwendig, die Anforderungen des Kunden zu überprü-
fen und auf Machbarkeit zu analysieren, daraus eine Kosten- und Zeitabschätzung zu 
erstellen, und die nötigen Ressourcen (Personal, Hardware, Software, etc.) für die Ab-
wicklung des Auftrages zu ermitteln. 
Diese Aneinanderreihung von Aktivitäten erfüllt die Forderung der ISO 9001:2008 nach 
kundenbezogenen Prozessen, die dazu dienen die Anforderungen der Kunden zu er-
mitteln und zu bewerten, bevor eine vertragliche Bindung eingegangen wird124. 
3.7.1.1.2 Eingangslogistik 
Der erfolgreiche Ausgang der Aktivitäten der Akquisition ist der Kundenauftrag, der als 
Eingang für die in der Wertschöpfungskette nachfolgend genannten Aktivitäten der 
Eingangslogistik dient. Die Eingangslogistik sorgt dafür, dass alle für die Abwicklung 
eines Kundenauftrages notwendigen Betriebsmittel in ausreichender Menge zur Ver-
fügung stehen und bildet nach Porter den innerbetrieblichen Materialfluss. 
Nun ist es bei einem Softwaredienstleistungsunternehmen so, dass diese Aktivitäten 
weitestgehend zu vernachlässigen sind, da die Erstellung von Software keines großen 
Materialeinsatzes Bedarf und damit logistische Disziplinen wie Lagerung und Distribu-
tion von Betriebsmitteln nicht gefordert sind. Dennoch sei hier der Einkauf als Teil des 
funktionalen Bereiches der Infrastruktur und Beschaffung näher betrachtet, der für 
bestimmte Aufträge notwendig ist, um beispielsweise die zur Abwicklung des Auftrags 
erforderliche Hardware und Software für die Softwareentwicklung, sowie für Testsys-
teme oder ähnliches zur Verfügung zu stellen. In der Regel beschränken sich diese Tä-
tigkeiten auf die Beschaffung der Arbeitsmittel für die Mitarbeiter in Form von PC-
Hardware und Softwarelizenzen, welche regelmäßig auf den aktuellen Stand der Tech-
nik zu bringen sind, und meist nicht in direktem Bezug zu einem spezifischen Kunden-
auftrag stehen, da beispielsweise Testsysteme bzw. die PC-Hardware in den meisten 
Fällen projektübergreifend verwendet werden können. Aus diesem Grund ist es mög-
lich die Tätigkeiten des Einkaufs der AMC Datensysteme nicht als direkt wertschöpfend 
zu klassifizieren, und somit als unterstützend einzustufen. 
3.7.1.1.3 Kontaktphase 
Die Kontaktphase beinhaltet die eigentliche Leistungserstellung im Kundenauftrag. Für 
die AMC Datensysteme GmbH enthält diese Phase alle Aktivitäten, die zur Abwicklung 
des Kundenauftrags und damit zur Erfüllung der Kundenanforderungen beitragen, und 
somit eindeutig als primäre Aktivitäten anzusehen sind. Bei der Durchführung der Akti-
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vitäten hat das Unternehmen darauf zu achten, die Forderungen der ISO 9001:2008 
hinsichtlich der Produktion und Dienstleistungserbringung zu erfüllen125. 
Hier sind nun alle Tätigkeiten zu nennen, welche dazu dienen die Anforderungen in 
Softwarekomponenten umzusetzen, die eben diese Anforderungen optimal erfüllen. 
Die Analyse der Anforderungen ist bereits in der vorangegangen Phase der Akquisition 
erfolgt, da das Verstehen der Anforderungen und die Analyse der Machbarkeit, Vo-
raussetzung für die Erstellung eines Angebotes sind, wie es auch die ISO 9001:2008 
fordert126. 
Somit sind als wesentliche Tätigkeiten der AMC Datensysteme GmbH in der Kon-
taktphase die folgenden Aktivitäten auf oberster Ebene zu nennen: 
 Feinplanung des Projektablaufs  Durchführung des Projekts bzw. Erstellen der Software  Sicherung der Softwarequalität in Form von manuellen und automatisierten Tests 
Zu betrachten ist hier der letzte Punkt der Qualitätssicherung, der für die AMC Daten-
systeme GmbH als primäre Aktivität in die Kategorie der Kontaktphase aufgenommen 
wird. Im Gegensatz dazu sieht Porter die Qualitätskontrollen als unterstützende Tätig-
keit in der Kategorie der Unternehmensinfrastruktur127. Hier muss für die AMC Daten-
systeme zwischen unterschiedlichen Qualitätskontrollen differenziert werden. So gibt 
es Kontrollen im Zuge der Qualitätssicherung, die dem Projekt direkt zugeordnet wer-
den müssen, um Softwarefehler, die in den spezifischen Anwendungsfällen der Soft-
warekomponente enthalten sein können, zu finden und zu korrigieren, bevor diese 
zum Kunden gelangen. Diese Kontrollen sind Teil des zuvor erstellten Angebots, wäh-
rend die Qualität der übrigen Unternehmensaktivitäten, dafür Sorge tragen, dass Feh-
ler schon von vorne herein vermieden werden, aber auch dass die Projekte möglichst 
effizient abgewickelt werden. Letzteres gilt für das gesamte Unternehmen und fließt 
daher auch nur indirekt in die Zeit- und Kostenplanung des Projekts mit ein. 
Unterstützend wirkt in der Kontaktphase insbesondere der funktionale Bereich der 
Infrastruktur und Beschaffung, der dafür sorgen muss, dass die nötigen Ressourcen zur 
Abwicklung der Projekte dauerhaft vorhanden sind. Dazu zählen beispielsweise das 
Bereitstellen eines Versionskontrollsystems, oder der Netzwerkinfrastruktur und 
Hardware für Testanlagen, etc. 
Weitere wesentliche Tätigkeiten sind das Durchführen eines Änderungsmanagements, 
da die Projekte sehr häufig von wechselnden Anforderungen geprägt sind, sowie eines 
Konfigurationsmanagements, um einzelne Versionen der während der Abwicklung des 
Projektes entstehenden Software identifizieren zu können. Dies ist insbesondere wich-
tig, um in der Qualitätssicherung erkannte Fehler, zum Zwecke der Nachvollziehbarkeit 
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einer bestimmten Version zuordnen zu können und ist auch noch nach der Lieferung 
der Software an den Kunden während der Zeit der Gewährleistung relevant. Das Be-
treiben eines Konfigurationsmanagementsystems kommt der Forderung der ISO 
9001:2008 nach der Kennzeichnung und Rückverfolgbarkeit des Produktes im Rahmen 
der Produktion und Dienstleistungserbringung nach128. 
Die Kontaktphase endet mit der Abnahme der gelieferten Software durch den Kunden. 
3.7.1.1.4 Nachkontaktphase 
Die Nachkontaktphase beinhaltet die Betreuung des Kunden nach erfolgter Ausliefe-
rung und Abnahme der in der Kontaktphase erstellten Leistungen. 
Dies zielt insbesondere auf das Reagieren auf Kundenbeschwerden durch Klärung von 
Beanstandungen und das Lösen von Problemen in den gelieferten Softwarekomponen-
ten. Sofern Wartungsvereinbarungen getroffen werden, zählt die Einhaltung und effi-
ziente Erfüllung derselben ebenso dazu. Hier steht die Kommunikation mit dem Kun-
den und das Vorgehen bei Kundenbeschwerden im Vordergrund129. 
Für die AMC Datensysteme GmbH sind insbesondere hohe Erreichbarkeit und kurze 
Reaktionszeiten, sowie das schnelle erarbeiten und liefern von Lösungen relevant. 
Gleichzeitig müssen die aufgetretenen Probleme erfasst, und im Sinne des kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses analysiert werden, um gegebenenfalls Unternehmens-
prozesse so anzupassen oder zu erweitern, dass diese Probleme zukünftig vermieden 
werden können, wie es auch der Standard fordert130. Das Erfassen der vom Kunden 
gemeldeten Probleme erfolgt im Unternehmen mittels eines Fehler-Tracking-Systems, 
das von dem funktionalen Bereich der Infrastruktur zur Verfügung gestellt und betrie-
ben wird. Damit vollzieht die Infrastruktur unterstützende Aktivitäten, um den rei-
bungslosen Ablauf der Problembearbeitung gewährleisten zu können. 
Weitere Aktivitäten sind die Ermittlung der Kundenzufriedenheit. Diese Daten liefern 
die nötigen Ansatzpunkte zur Verbesserung der Qualität der Unternehmensleistung. 
Gerade auch die Eigenschaften der kurzen Reaktionszeiten und die Fähigkeit schnell 
Lösungen anzubieten, sind wesentliche Faktoren, die direkten Einfluss auf die Kunden-
zufriedenheit nehmen. Alle zur Erfüllung dieser Eigenschaften notwendigen Tätigkeiten 
sind aus Sicht des Dienstleistungsunternehmens als primäre Aktivitäten einzustufen. 
Die Messung der Kundenzufriedenheit selbst ist als unterstützende Aktivität zu sehen, 
da die ermittelten Messwerte Einfluss auf alle Bereiche des Unternehmens nehmen. 
Diese Aktivitäten werden der Unternehmensinfrastruktur zugeordnet. Die Ermittlung 
der Kundenzufriedenheit ist zudem eine Forderung der ISO 9001:2008131. 
                                                     
128
  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 36. 
129
  Vgl. ebenda, S. 28 f. 
130
  Vgl. ebenda, S. 44 ff. 
131
  Vgl. ebenda, S. 40. 
Qualitätsmanagement der AMC Datensysteme GmbH 43 
 
 
3.7.1.2 Unterstützende Aktivitäten 
Neben den unterstützenden Aktivitäten, die direkten Einfluss auf die eben erfassten 
primären Aktivitäten haben, gibt es noch weitere, die für eine reibungslose Erfüllung 
der Anforderungen von Kunden und anderen interessierten Parteien dienen. Im Fol-
genden werden diese Aktivitäten an Hand der Gliederung der zuvor dargestellten Wer-
tekette für Dienstleistungsunternehmen erfasst. 
3.7.1.2.1 Unternehmensinfrastruktur 
Die Unternehmensinfrastruktur beinhaltet nach Porter allgemeine Managementaufga-
ben, Finanzplanung, Rechnungswesen, Qualitätskontrollen, Recht, Planungs-
Management,  usw.132 
Die Unternehmensinfrastruktur ist daher nicht zu verwechseln mit dem Funktionsbe-
reich Infrastruktur und Beschaffung des Unternehmens. Die infrastrukturbezogenen 
Tätigkeiten dieses Funktionsbereiches beziehen sich vorrangig darauf, die technische 
Versorgung des Unternehmens (z.B. Telefon, IT, etc.) aufrechtzuerhalten und somit die 
Fähigkeit zur Leistungserstellung zu bewahren. 
Diese oben genannten Aufgaben entsprechen auch den Aktivitäten, wie sie auch ein 
Unternehmen wie es die AMC Datensysteme GmbH eines ist durchführt. Wie für kleine 
Unternehmen üblich, werden aber durchaus bestimmte Aktivitäten ausgelagert. Dazu 
zählen beispielsweise die Buchhaltung und Klärung von Steuerfragen, sowie die Klä-
rung von Rechtsfragen. 
Die Planungsaufgaben, wie die Festlegung von Unternehmenspolitik und Unterneh-
menszielen für alle Unternehmensbereiche obliegen der Geschäftsführung und müs-
sen von dieser zyklisch durchgeführt werden. Ebenso ist es notwendig die Maßnah-
men, die zur Erreichung der festgelegten Ziele ausgeführt werden, auf ihrer Wirksam-
keit hin zu prüfen und ggf. im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung anzupassen. 
Mit diesen Aktivitäten kommt das Unternehmen den Forderungen der ISO 9001:2008 
im Rahmen der Verantwortung der Leitung nach133. 
Wie bereits in der Kontaktphase erwähnt versteht Porter die Qualitätskontrolle für alle 
Aktivitäten des Unternehmens übergreifend. Das bedeutet, dass viele der Wertaktivi-
täten des Unternehmens zur Qualität beitragen und damit versucht wird, in der ge-
samten Wertkette einen Mehrwert für den Kunden zu schaffen.134 Dies entspricht den 
Anforderungen der Norm im Rahmen der Verantwortung der Leitung, in der die obers-
te Leitung die Planung des Qualitätsmanagementsystems durchführen und dessen 
Funktionsfähigkeit sicherstellen muss135. 
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Die Personalwirtschaft umfasst alle Tätigkeiten, die zur Erhaltung und Entwicklung der 
humanen Leistungspotentiale des gesamten Unternehmens dienen. 
Die Personalwirtschaft ist eine der wichtigsten Disziplinen eines Softwaredienstleis-
tungsunternehmens, da die Leistungserstellung zum Großteil durch den Einsatz von 
Humanressourcen erfolgt. Funktional wird dies in der AMC Datensysteme GmbH durch 
den Bereich Personal abgebildet. 
Da das Personal in einem Softwareunternehmen den wesentlichsten Faktor zur Her-
stellung der betrieblichen Leistung bildet, stellt sich die Frage, ob die Tätigkeiten zu 
den primärem Aktivitäten des Unternehmens zählen. Da die Aktivitäten für sich aller-
dings nicht direkt zur Erfüllung der Kundenanforderungen beiträgt, sondern vor allem 
dazu dient die Geschäftstätigkeit aller Unternehmensbereiche durch das rechtzeitige 
zur Verfügung stellen qualifizierten Personals aufrecht zu erhalten, ist er nicht als di-
rekt wertschöpfend einzustufen und ist daher, wie auch in der Wertschöpfungskette 
gezeigt, als unterstützend einzustufen. 
Zu den wichtigsten Aktivitäten der Personalwirtschaft der AMC Datensysteme GmbH 
zählen: 
 Personalbedarf planen  Personal rekrutieren und einstellen  Personal aus- und fortbilden 
Gerade die Aus- und Fortbildung von Mitarbeitern nimmt in der AMC Datensysteme 
GmbH eine wichtige Rolle ein, da die Qualität nur durch Personal dauerhaft hoch ge-
halten werden kann, das durch seine Qualifikation die Anforderungen der Kunden 
möglichst effektiv und effizient erfüllt. Derzeit konzentriert sich der Personalbereich 
insbesondere darauf jene Humanressourcen bereit zu stellen, die direkt zur Abwick-
lung der Projekte innerhalb der Kontaktphase, sowie der Analyse von Problemen in-
nerhalb der Nachkontaktphase dienen, obwohl Personal auch in anderen Unterneh-
mensbereichen beispielsweise dem Vertrieb benötigt werden. 
3.7.1.2.3 Technologieentwicklung 
Porter versteht unter der Technologieentwicklung nicht nur die Produktinnovation, 
sondern auch die Prozessinnovation, um Verbesserungen in den Arbeitsabläufen und 
Verfahren zu erreichen136. Verbesserte Prozessabläufe durch Anwendung innovierter 
Technologien führen zu gesteigerter Effizienz und können in weiterer Folge kostensen-
kend wirken. 
In der AMC Datensysteme GmbH unterliegt derzeit vorrangig der funktionale Bereich 
der Forschung und Entwicklung dieser Wertaktivität. Für das Unternehmen dienen die 
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Aktivitäten dieses Bereichs dazu sich Wissen über neue Technologien anzueignen, und 
damit Personalentwicklung in Form von Aus- und Weiterbildung durchzuführen. Dieser 
Bereich ist daher eng mit dem Personalbereich verknüpft. Ein weiterer Aspekt ist die 
Werbewirksamkeit von in der Forschung und Entwicklung entstandenen Produkten 
und Prototypen. Da sich das Unternehmen nicht als Produktunternehmung versteht, 
dienen die hier entstandenen Produkte hauptsächlich zur Unterstützung des Vertriebs. 
Dieses Vorgehen entspricht der Strategie der Differenzierung, in dem versucht wird, 
durch Ausbildung qualifiziertes Personal zu beschaffen und dies an Hand der entwi-
ckelten Produkte und Prototypen auch zu belegen. 
Neben dem Bereich des Personals, ist der funktionale Bereich der Infrastruktur und 
Beschaffung von der Technologieentwicklung stark betroffen. Der Bereich der Infra-
struktur und Beschaffung hat es zur Aufgabe die nötige IT-Infrastruktur, IT-Services, 
sowie Telefonanlagen, etc. zur Verfügung zu stellen. Gerade im Bereich der IT-
Infrastruktur und IT-Services, gibt es ständig technische Innovationen, die nach Prü-
fung der Kosten und des Nutzens zu erhöhter Effizienz in allen Unternehmensberei-
chen führen kann. Das effiziente Betreiben der Netzwerkinfrastruktur kann daher zu 
den Aktivitäten der Technologieentwicklung gezählt werden. 
Eine Betrachtung der weiteren Unternehmensaktivitäten unter dem Gesichtspunkt der 
Technologie erfolgt bisher im Unternehmen nicht. Dennoch ist es gerade im Rahmen 
des Qualitätsmanagement erforderlich Prozesse fortlaufend zu innovieren und zu ver-
bessern. Dadurch sind weitere Aktivitäten der Technologieentwicklung, wie sie auch 
Porter versteht maßgeblicher Bestandteil der von der ISO 9000 Normenreihe geforder-
ten kontinuierlichen Verbesserung. 
3.7.1.2.4 Beschaffung 
Unter Beschaffung versteht Porter die Funktion des Einkaufs der verwendeten Eingän-
ge, die in der gesamten Wertkette des Unternehmens stattfindet137. Damit unterschei-
det sich die Beschaffung vom eigentlichen Einkauf, der in der Eingangslogistik ange-
wendet wird, um Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe zur Verwendung in primären Aktivitä-
ten bereit zu stellen. Denn beispielsweise können auch Beratungsleistungen durch die 
Unternehmensführung gekauft werden. Dadurch nimmt die Aktivität der Beschaffung 
innerhalb der Wertschöpfungskette unterschiedliche Funktionen wahr. 
Gerade in kleineren Unternehmen werden bestimmte Dienstleistungen, die nicht pri-
mären Aktivitäten zugeordnet werden können, extern bezogen. Dies gilt auch für die 
AMC Datensysteme GmbH, die insbesondere Steuer- und Rechtsberatung, sowie die 
Durchführung der Buchhaltung von externen Dienstleistern bezieht. Aber gerade auch 
im funktionalen Bereich des Marketings und Vertriebs, ist das Unternehmen auf den 
Bezug von Beratungsleistungen beispielsweise einer Werbeagentur angewiesen. Die 
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Aktivitäten der Beschaffung zielen darauf ab, diese Beratungsleistungen auszuwählen 
und einzukaufen. 
3.7.1.3 Wertkette der AMC Datensysteme GmbH 
Die Überlegungen der voran gegangenen Kapitel führen nun zu folgender Wertkette 
des betrachteten Unternehmens, welche die zuvor erwähnten wesentlichen im Unter-
nehmen durchgeführten Wertaktivitäten enthält: 
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3.7.2 Wertaktivitäten klassifizieren 
Nachdem nun die Wertkette der AMC Datensysteme erstellt ist, ist es notwendig die 
darin erfassten primären und unterstützenden Aktivitäten in Prozesse zusammen zu 
fassen, und wie im prozessorientierten Ansatz der ISO 9000 Normenreihe vorgegeben 
zu gliedern. 
Zu diesem Zwecke werden zuerst die mittels der Wertkette erfassten Aktivitäten der 
AMC Datensysteme GmbH als Teilprozesse der in der Prozesslandschaft zu erfassenden 
Prozesse angesehen. Als Teil der übergeordneten Unternehmensprozesse können die-
se nun im ersten Schritt aus der Klassifizierung in primäre und unterstützende Aktivitä-
ten, in die vom prozessorientierten Ansatz der ISO 9000 Normenreihe geforderte Glie-
derung der Unternehmensprozesse überführt werden. 
Die Norm beschreibt dazu die folgende Gliederung:138 
1. Prozesse zum Leiten und Lenken einer Organisation (Managementprozesse) – Pro-
zesse zur strategischen Planung, zur Festlegung der Politik, zum Setzen von Zielen, 
zur Gewährleistung der Kommunikation, zur Sicherstellung der Verfügbarkeit von 
benötigten Ressourcen zur Erreichung der Qualitätsziele, und zu Managementbe-
wertungen. 
2. Realisierungsprozesse (Kernprozesse) – führen zu den beabsichtigten Ergebnissen 
des Unternehmens. 
3. Prozesse zum Leiten und Lenken von Ressourcen (Unterstützungsprozesse) – die-
nen zur Bereitstellung der für die Durchführung der Realisierungsprozesse nötigen 
Ressourcen. 
4. Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozesse – Prozesse zur Messung und Erfassung 
von, für die Analyse der Leistung und für die Verbesserung der Wirksamkeit und Ef-
fizienz notwendigen Daten. 
Legt man nun die Einteilung der Wertekette gegenüber ergibt sich eine Zuordnung, der 
beiden Varianten, wie es die folgende Tabelle zeigt: 
Gliederung der ISO 9000 Gliederung der Wertekette 
Realisierungsprozesse Primäre Aktivitäten 
Managementprozesse 
Unterstützungsprozesse 
Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozesse 
Unterstützende Aktivitäten 
Tab. 2: Gegenüberstellung der Prozesseinteilung der ISO 9000 mit der Aktivitätseinteilung der 
Wertkette 
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  Vgl. ISO (2008), S. 4 f. 
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3.7.2.1 Kategorisieren der Wertaktivitäten nach ISO 9000 
Während nun die primären Aktivitäten direkt den Realisierungsprozessen zuordenbar 
sind, müssen die unterstützenden Aktivitäten, den aktuellen Gegebenheiten des Un-
ternehmens entsprechend, den Managementprozessen, Unterstützungsprozessen und 
Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozessen zugeordnet werden. 
Daraus ergibt sich nun folgende Gliederung der wesentlichen Aktivitäten der AMC Da-
tensysteme GmbH nach den Vorgaben der ISO 9000 Normenreihe: 
Prozesskategorie Wertaktivität 
Realisierungsprozesse  Akquisition 
o Nachfrage erzeugen 
o Betriebliche Leistung vertreiben 
o Kundenaufträge akquirieren 
o Kundenanforderungen analysieren 
o Angebote erstellen 
o Kunden betreuen 
o Folgeaufträge akquirieren  Kontaktphase 
o Feinplanung des Projektablaufs 
o Projekt abwickeln/Software erstellen 
o Qualität sichern 
o Anforderungsänderungen verwalten 
o Konfigurationsmanagement betreiben 
o Fehler erfassen und verfolgen  Nachkontaktphase 
o Kundenbeschwerden annehmen und bearbeiten 
o Wartung und Pflege durchführen 
o Konfigurationsmanagement betreiben 
o Fehler erfassen und verfolgen 
Managementprozesse  Unternehmensinfrastruktur 
o Strategie festlegen und überprüfen 
o Finanzen planen und überprüfen 
o Controlling 
o Qualität kontrollieren 
Unterstützungsprozesse  Personalwirtschaft 
o Personal planen 
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o Personal beschaffen 
o Personal ausbilden 
o Personal betreuen 
o Personal fördern 
o Personal abbauen  Technologieentwicklung 
o Neue Technologien betrachten und bewerten 
o Forschung und Entwicklung betreiben 
o Netzwerkinfrastruktur bereitstellen  Beschaffung 
o Externe Dienstleister beauftragen 
o Hard- und Software bereitstellen 
Mess-, Analyse- und 
Verbesserungsprozesse 
 Unternehmensinfrastruktur 
o Kundenzufriedenheit messen 
Tab. 3: Einteilung der Wertaktivitäten des Unternehmens in die Gliederung des ISO 9000 Standards 
3.7.2.2 Prozesse aus Wertaktivitäten ableiten 
Durch die eben gezeigte Einteilung herrscht Klarheit darüber, welche Aktivitäten zu 
welcher Kategorie des ISO 9000 Standards zählen. Die erwähnten Aktivitäten sind je-
weils nur als Teil eines übergeordneten Prozesses zu verstehen, der in die Prozessland-
karte mit aufgenommen wird. Um nun diese übergeordneten Prozesse zu erfassen, 
werden diese aus den Wertaktivitäten abgeleitet. 
In die Dokumentation der Prozesse auf oberster Ebene werden lediglich diese überge-
ordneten Prozesse aufgenommen. Die detailliertere Darstellung der Unternehmens-
prozesse ist in weiterer Folge durch vom Qualitätsbeauftragen zu bildende Qualitäts-
teams zu erarbeiten, um ein vollständiges Bild aller Vorgänge und Tätigkeiten im Un-
ternehmen zu erhalten. 
Auch hier wird die zuvor definierte Wertkette als Basis für eine systematische Analyse 
heran gezogen. 
3.7.2.2.1 Akquisition 
Die Aktivitäten der Akquisition sind dem Vertriebsprozess des Unternehmens zu zu-
ordnen, denn sie dienen dazu Kunden und Kundenaufträge zu akquirieren, bestehende 
Kunden zu betreuen und Folgeaufträge zu akquirieren. Das Ziel des Prozesses ist es, 
Kundenaufträge zu erhalten und dauerhafte Kundenbindungen aufzubauen. 
3.7.2.2.2 Eingangslogistik 
Wie in der Definition der Wertkette erwähnt, ist die Eingangslogistik als primäre Aktivi-
tät für die AMC Datensysteme GmbH nicht relevant. Daher wurden auch keine direkt 
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zugeordneten Wertaktivitäten erfasst, wodurch eine weitere Betrachtung im Rahmen 
der Prozesszuordnung entfällt. 
3.7.2.2.3 Kontaktphase 
Die Aktivitäten der Kontaktphase zählen zum zentralen Prozess der Auftragsabwick-
lung, der sich vom Auftragseingang bis zur Abnahme bzw. der Bezahlung der Rechnung 
durch den Kunden erstreckt und als Auftragsabwicklungsprozess erfasst wird. 
Da es sich hier um den wesentlichen Prozess zur Erstellung der betrieblichen Leistung 
handelt, kann es für das Unternehmen sinnvoll sein, diesen Prozess schon in der Pro-
zesslandschaft detaillierter darzustellen. Gerade für Kunden, die Einblick in das Quali-
tätsmanagementsystem des Unternehmens nehmen wollen kann es von Interesse 
sein, welche Aktivitäten das Unternehmen während der eigentlichen Leistungserstel-
lung durchführt, um damit Qualität sicherzustellen. Im Rahmen dieser Arbeit soll aber 
nur der übergeordnete Auftragsabwicklungsprozess erfasst werden. 
3.7.2.2.4 Nachkontaktphase 
Die erfassten Aktivitäten der Nachkontaktphase, wie das Beschwerdemanagement, 
sowie das Nachkommen von Wartungsvereinbarungen entsprechen dem Servicepro-
zess des Unternehmens. Dieser Prozess dient dazu, die Kunden nach erfolgter Abnah-
me der gelieferten Softwarekomponenten zu betreuen und hat erheblichen Einfluss 
auf deren Zufriedenheit. Hier kommen die Erfolgsfaktoren der kurzen Reaktionszeiten 
und schnellen Lösungsfindung zum Tragen und der Aspekt aus den gemeldeten Fehlern 
im Sinne der zukünftigen Fehlervermeidung zu lernen. 
3.7.2.2.5 Unternehmensinfrastruktur 
Eine der wesentlichen Aktivitäten der Unternehmensinfrastruktur ist die Festlegung 
der Unternehmensstrategie, für die ein eigener Prozess erfasst werden soll, da die Be-
trachtung und Erstellung der Unternehmensstrategie nach eigenen Angaben der Ge-
schäftsführung in der Vergangenheit oft vernachlässigt worden ist. Dieser Prozess wird 
als Strategieplanungsprozess in die Prozesslandschaft mit aufgenommen und hat die 
möglichst effiziente Durchführung der notwendigen Planungsaufgaben zum Ziel. 
Die Aktivitäten der Finanzplanung und -überprüfung werden dem Finanzmanagement-
prozess zugeordnet, der sich unter anderem zum Ziel setzt den Finanzbedarf und die 
Liquidität des Unternehmens zu planen und zu steuern. 
Auch dem Controlling kann ein eigener Prozess zugeordnet werden, der als Control-
lingprozess in die Prozesslandschaft aufgenommen werden soll. Dieser Prozess umfasst 
die Planungs- und Umsetzungskontrolle operativer Geschäftsziele. 
Die Aktivitäten der Kontrolle der Qualität entsprechen der Forderung der Norm nach 
der Durchführung der Planung und Sicherstellung der Funktionsfähigkeit des Quali-
tätsmanagementsystems. Daher soll dieser Prozess als unterstützender Qualitätsma-
nagementprozess erfasst werden. 
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Die Messung der Kundenzufriedenheit ist aus Sicht der Norm Teil der Messung, Analy-
se und Verbesserung. Der Forderung nach der ständigen Verbesserung bzw. der Pla-
nung und Umsetzung von Prozessen, die zur ständigen Verbesserung dienen, sollen als 
kontinuierlicher Verbesserungsprozess aufgenommen werden. 
3.7.2.2.6 Personalwirtschaft 
Die Aktivitäten der Personalwirtschaft werden als Personalmanagementprozess in die 
Prozesslandschaft mit aufgenommen. Der Prozess dient dazu den Personalbedarf des 
gesamten Unternehmens zu planen und zu steuern und kommt der Forderung der ISO 
9001:2008 nach dem Management von personellen Ressourcen nach139. 
3.7.2.2.7 Technologieentwicklung 
Die Prozessinnovation zählt zu den Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozessen und 
beinhaltet Tätigkeiten, wie das Messen von Prozessen, das Durchführen interner Au-
dits, das ermitteln der Kundenzufriedenheit und schlussendlich die kontinuierliche 
Verbesserung. 
Die Betrachtung neuer Technologien und das Betreiben von Forschung und Entwick-
lung kann als Innovationsprozess verstanden werden. Dieser dient derzeit vorrangig 
zum Generieren und Überprüfen neuer Produkte bzw. Prototypen, die dem Vertrieb 
als Werbemittel dienen sollen, der aber auch zur Aus- und Fortbildung von Personal 
dient. Der Innovationsprozess dient dazu Ideen zu entwickeln, wie beispielsweise 
durch den Einsatz neuer Softwaretechnologien bestimmte Produkte, aber auch Prozes-
se entwickelt oder verbessert werden können. 
Unter der sekundären Wertaktivität der Technologieentwicklung ist auch das Betrei-
ben der Netzwerkinfrastruktur erfasst. Die Netzwerkinfrastruktur, oder besser das Be-
treiben von IT-Systemen dient dazu, eine reibungslose Kommunikation und einen rei-
bungslosen Informationsfluss im Unternehmen computergestützt zu gewährleisten. 
Diese Aktivität ist somit Teil des IT-Managementprozesses, der in die Prozesslandschaft 
mit aufgenommen wird. 
3.7.2.2.8 Beschaffung 
Die Aktivitäten der Beschaffung können dem Ressourcenmanagementprozess zuge-
ordnet werden, der dazu dient die notwendigen technischen Ressourcen zu planen 
und zu steuern. Dazu zählt unter anderem auch die Auswahl und Bewertung von Liefe-
ranten, wie sie auch von der ISO 9001:2008 gefordert wird140, und wie sie auch für das 
Unternehmen relevant ist, das auch in Zusammenarbeit mit externen Partnern Projek-
te abwickelt. Denn gerade in der Projektabwicklung nehmen die externen Partner di-
rekten Einfluss auf die Qualität der betrieblichen Leistung. Die extern beauftragten 
Dienstleister für Steuer- und Rechtsfragen, nehmen nur indirekt Einfluss auf die Quali-
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  Vgl. Norm DIN EN ISO 9001:2008-12 (2008), S. 24. 
140
  Vgl. ebenda, S. 33 f. 
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tät und müssen daher nur bedingt einer Lieferantenbewertung, wie sie durch die Norm 
gefordert wird unterzogen werden. 
3.7.2.3 Prozesszuordnung 
Die aus den Wertaktivitäten abgeleiteten Prozesse können nun, wie es die folgende 
Tabelle zeigt, den Prozesskategorien der ISO 9000 Normenreihe zugeordnet werden. 
Prozesskategorie Prozess 
Realisierungsprozesse  Vertriebsprozess  Auftragsabwicklungsprozess  Serviceprozess 
Managementprozesse  Strategieplanungsprozess  Finanzmanagementprozess  Controllingprozess  Qualitätsmanagementprozess 
Unterstützungsprozesse  Personalmanagementprozess  Innovationsprozess  Ressourcenmanagementprozess  IT-Managementprozess 
Mess-, Analyse- und Verbesserungs-
prozesse 
 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
Tab. 4: Einteilung der Unternehmensprozesse  in die Prozesskategorien der ISO 9000 
3.7.3 Beziehungen zwischen den Prozessen erfassen 
Um nun ein Abbild der Prozesse des Unternehmens in Form einer Prozesslandkarte zu 
erhalten, ist es nun notwendig, die Beziehungen zwischen diesen Prozessen zu erfas-
sen. In den voran gegangenen Kapiteln wurde bereits im Rahmen der Erstellung der 
Wertekette der AMC Datensysteme GmbH darauf eingegangen, welche unterstützen-
den Aktivitäten andere primäre Aktivitäten beeinflussen. Diese Überlegungen werden 
aufgegriffen, um die Beziehung zwischen den erfassten Prozessen zu ermitteln und 
daraus das Prozessmodell des Unternehmens zu formen. 
Dem Qualitätsmanagementprinzip der Kundenorientierung folgend steht, am Beginn 
und am Ende des Gesamtprozessmodells der Kunde. Alle Prozesse des Unternehmens 
werden darauf ausgerichtet, die Kundenanforderungen effektiv und effizient zu erfül-
len. 
3.7.3.1 Realisierungsprozesse 
Die Realisierungsprozesse können, wie die primären Aktivitäten der Wertkette in fol-
gender Reihenfolge aneinander gereiht werden: 
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Vertrieďsprozess → AuftragsaďwiĐklungsprozess → Serviceprozess 
Dies beginnt mit dem Vertriebsprozess, der als Eingang den Kundenbedarf und damit 
die Kundenanforderungen, und als Ergebnis den Kundenauftrag hat. 
Der Auftragsabwicklungsprozess seinerseits nimmt den Kundenauftrag als Eingang und 
transformiert diesen in die vom Kunden geforderte Softwarelösung und endet mit der 
Abnahme und in weiterer Folge mit der Bezahlung durch den Kunden. 
Im Anschluss erfolgt die Betreuung des Kunden, der nach Abschluss des Auftragsab-
wicklungsprozesses, als Eingang ein Kundenproblem bzw. eine Beschwerde, oder An-
frage des Kunden hat, für deren möglichst schnelle Lösung und Beantwortung er ver-
antwortlich ist. 
Nun ist noch die Frage zu beantworten, welche unterstützenden Prozesse ihre Ergeb-
nisse als Eingang der Realisierungsprozesse liefern. 
Als direkte Lieferanten des Vertriebsprozesses gelten nach den Überlegungen, die 
während des Entwurfs der Wertkette getroffen wurden, der Strategieplanungsprozess, 
der Innovationsprozess und der Personalmanagementprozess. Der Strategieplanungs-
prozess dient zur Festlegung der Vertriebsstrategie und damit der Planung des Marke-
tings, welche Voraussetzung für den Vertrieb der betrieblichen Leistung ist. Der Inno-
vationsprozess dient im Rahmen der Forschung und Entwicklung dazu, Prototypen und 
Produkte zu entwickeln, die vom Vertrieb werbewirksam eingesetzt werden. Der Per-
sonalmanagementprozess ist für das Bereitstellen qualifizierten Vertriebspersonals 
verantwortlich. 
Direkte Zulieferer für den Auftragsabwicklungsprozess sind der Innovationsprozess, 
der Personalmanagementprozess und der Ressourcenmanagementprozess. Der Inno-
vationsprozess und Personalmanagementprozess ergänzen sich und haben das Ziel, die 
für die Auftragsabwicklung nötigen personellen Ressourcen hinsichtlich Qualifikation 
und Menge zur Verfügung zu stellen. Der Ressourcenmanagementprozess wiederum 
ist dafür zuständig, die nötige Hard- und Software bereit zu stellen. 
Der Serviceprozess wird vor allem durch den Personalmanagement- und den Ressour-
cenmanagementprozess versorgt, da auch hier ausreichend qualifiziertes Personal, 
sowie Hard- und Software zur Verfügung stehen muss, um die Kundenanfragen bear-
beiten zu können. 
3.7.3.2 Managementprozesse 
Die zuvor erfassten Managementprozesse wirken im Grunde auf alle Bereiche und so-
mit Prozesse des Unternehmens. Die Planung und Umsetzung strategischer und opera-
tiver Ziele im Strategieplanungs- und Controllingprozess, nehmen ebenso prozessüber-
greifend Einfluss, wie auch der Finanzmanagementprozess. 
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Der Qualitätsmanagementprozess, der die Wirksamkeit des Qualitätsmanagementsys-
tems aufrechterhalten soll, wirkt ebenso auf alle Unternehmensbereiche, da das Quali-
tätsmanagementsystem für alle Bereiche des Unternehmens eingeführt wird. 
3.7.3.3 Unterstützungsprozesse 
Die Personalmanagement-, Innovations- und Ressourcenmanagementprozesse unter-
stützen, wie bereits erwähnt die Realisierungsprozesse direkt, wirken aber auch auf die 
anderen Unternehmensprozesse ein, da qualifiziertes Personal und ausreichende Res-
sourcen in allen Unternehmensbereichen benötigt werden. 
Der IT-Managementprozess wirkt auch auf das gesamte Unternehmen ein, da Kom-
munikation und Informationsaustausch im gesamten Unternehmen durchgeführt und 
benötigt wird. 
3.7.3.4 Mess-, Analyse- und Verbesserungsprozesse 
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess wirkt auf alle weiteren Unternehmenspro-
zesse, denn das Streben nach ständiger Verbesserung mit dem Ziel die Kundenanfor-
derungen möglichst effizient zu erfüllen gilt für alle Bereiche des Unternehmens. 
3.8 Prozesslandkarte der AMC Datensysteme GmbH 
Abbildung Abb. 11 stellt nun die aus den in den voran gegangenen Kapiteln angestell-
ten Überlegungen resultierende Prozesslandkarte der AMC Datensysteme GmbH dar. 
Diese enthält nun die im Unternehmen vorherrschenden Prozesse auf oberster Ebene 
und zeigt, wie Management- und Unterstützungsprozesse auf die Kernprozesse bzw. 
Realisierungsprozess des Unternehmens wirken. Da die Mess-, Analyse- und Verbesse-
rungsprozesse als einzelner Prozess, dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess, er-
fasst wurden, ist dieser auch nur einzeln erfasst und graphisch so dargestellt, dass sein 
Einfluss auf das gesamte Unternehmen erkennbar ist. 
Die darin erfassten Prozesse berücksichtigen die Anforderungen des ISO 9001:2008 
Standards, in dem die Prozesse dem prozessorientierten Ansatz der ISO 9000 Normen-
reihe folgend betrachtet wurden und entsprechend gegliedert sind. Die Erfassung des 
Unternehmens bzw. der im Unternehmen vorherrschenden Prozesse erfolgte unter 
dem Aspekt der Wertschöpfung. 




Abb. 11: Prozesslandkarte der AMC Datensysteme GmbH 
Auf Grund fehlender Ablauf- bzw. Prozessbeschreibungen oder Aufzeichnung über die 
Tätigkeiten, die im Unternehmen durchgeführt werden, erfolgte eine erste Analyse des 
Unternehmens an Hand der Aktivitäten, die im Unternehmen durchgeführt werden, 
um diese später konkreten übergeordneten Prozessen zuzuordnen. Nachteil dieser 
Vorgehensweise ist, dass unter Umständen nicht alle Aktivitäten und somit Prozesse 
des Unternehmens erfasst wurden, obwohl diese Erfassung in Zusammenarbeit mit der 
Geschäftsführung erfolgte, die in einem kleinen Unternehmen, wie es die AMC Daten-
systeme GmbH eines ist, den nötigen Überblick über alle Unternehmensaktivitäten 
hat. Problematisch ist hier dennoch, dass alle Beteiligten die funktionsorientierte Be-
trachtungsweise des Unternehmens aufgeben müssen, um sich auf die Prozesse, also 
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des Modells der Wertkette, das die wesentlichen Aktivitäten eines Unternehmens dar-
stellt, konnte dem entgegen gewirkt werden, da dadurch eine systematische Betrach-
tung des Unternehmens durchgeführt werden konnte. Dies führt zu einem weitestge-
hend vollständigen Bild der Unternehmensaktivitäten und in weiterer Folge der daraus 
abgeleiteten übergeordneten Prozesse. 
Diese Prozesslandkarte kann nun als Basis für weitere Betrachtungen im Rahmen der 
Einführung des ISO konformen Qualitätsmanagementsystems heran gezogen werden. 
Dem in Kapitel 3.4.2 dargestellten möglichen Projektablauf folgend bildet sie, im Rah-
men der Ermittlung des IST-Zustandes des Unternehmens, den Einstieg zur Erfassung 
der bestehenden Ablauforganisation. 
Die Prozesslandkarte soll Teil des Qualitätsmanagementhandbuchs der AMC Datensys-
teme GmbH werden, in dem zuerst auf oberster Ebene die Prozesse beschrieben wer-
den und in weiterer Folge in den mitgeltenden Unterlagen der Detaillierungsgrad der 
Prozess- bzw. Teilprozessbeschreibung zunimmt. Sie dient nun auch als Basis, um Qua-
litätsteams zu formieren, welche die für die Erstellung der detaillierteren Prozessbe-
schreibungen nötigen Mitarbeiter enthalten. 
Im Anhang dieser Arbeit kann der Entwurf des Qualitätsmanagementhandbuchs einge-
sehen werden, der den Dokumentationsanforderungen der ISO 9001:2008 gerecht 
werden soll, und der die Aufbauorganisation und die Prozesslandkarte bereits inte-
griert hat. Auch dieser Entwurf kann dem Unternehmen im weiteren Projektablauf als 
Basis dienen, um die Dokumentation des Qualitätsmanagementsystems unter Berück-





Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Planung und Einführung eines ISO 
9001:2008 konformen Qualitätsmanagementsystems in der AMC Datensysteme 
GmbH. 
Dazu wurde in den voran gegangenen Kapiteln eine mögliche Strukturierung der Pro-
zesse der AMC Datensysteme GmbH aufgezeigt und in Form einer Prozesslandkarte 
dargestellt. Dies erfolgte unter Berücksichtigung des prozessorientierten Ansatzes und 
der Grundprinzipien des Qualitätsmanagementsystems der ISO 9000 Normenreihe. Zu 
diesem Zwecke wurde zu Beginn der Arbeit die ISO 9000 Normenreihe näher betrach-
tet. 
Dabei wurde zuerst das Augenmerk auf die ISO 9000:2005 gelegt, welche die Begriff-
lichkeiten und Grundlagen des Qualitätsmanagement erklärt und den prozessorientier-
ten Ansatz als Basis für den Aufbau eines Qualitätsmanagementsystems vorstellt. Der 
prozessorientierte Ansatz ergibt sich daher aus der Bildung und dem Management 
eines Systems von Prozessen und deren Wechselwirkungen zu einander, mit dem Ziel 
die Anforderung von Kunden und anderen Interessensgruppen zu erfüllen, und einen 
Mehrwert zu schaffen. Zudem unterliegt das Prozessmodell der Forderung nach stän-
diger Verbesserung auf Basis des PDCA-Kreises (Plan-Do-Check-Act) von Deming. 
Das übergeordnete Ziel der AMC Datensysteme GmbH ist es ein Qualitätsmanage-
mentsystem einzuführen, dass den Anforderungen des ISO 9001:2008 genügt, um ein 
ISO-Zertifikat zu erlangen. Um ein Verständnis zu bekommen, was nun die genauen 
Anforderungen des Standards sind, erfolgte nach der Erklärung der Begrifflichkeiten, 
sowie des prozessorientierten Ansatzes eine Betrachtung der wesentlichen Forderun-
gen der ISO 9001:2008. Diese beinhalten die Anforderungen an die Dokumentation des 
Qualitätsmanagementsystems, wie beispielsweise die Forderung nach einem Quali-
tätsmanagementhandbuch, in dem das System beschrieben ist, sowie die Lenkung von 
Dokumenten und Aufzeichnungen. Zudem wurden die wesentlichen Forderungen un-
ter Bezugnahme auf das Prozessmodell erklärt, welches die Verantwortung der Lei-
tung, das Management von Ressourcen, die Produktrealisierung und die Messung, 
Analyse und Verbesserung beinhaltet. 
Diese Arbeit verfolgte das Ziel ein Prozessmodell der AMC Datensysteme GmbH in 
Form einer Prozesslandkarte zu erstellen, die in die standardkonforme Dokumentation 
des Qualitätsmanagements aufgenommen werden soll. Dazu sollte der Entwurf eines 
Qualitätsmanagementhandbuchs entstehen, der den zuvor behandelten Dokumenta-
tionsanforderungen entspricht. Die Erstellung der Prozesslandkarte erfolgte nun unter 
den Gesichtspunkten der zuvor behandelten Forderungen des Standards, aber auch 
unter Betrachtung der Gegebenheiten im Unternehmen. So stellt das Unternehmen 
selbst Anforderungen an das Qualitätsmanagementsystem, in dem es versucht Arbeits- 




Unternehmens und seinen Mitarbeitern für Anpassungen, die beispielsweise durch 
Änderungen der Unternehmensumwelt erforderlich werden, nicht zu verlieren. Eine 
weitere wesentliche Forderung des Unternehmens ist, dass die Mitarbeiter möglichst 
früh an der Einführung des Qualitätsmanagementsystems beteiligt werden. Dies liegt 
insbesondere daran, dass es bereits in der Vergangenheit erfolglose Bestrebungen gab 
ein Qualitätsmanagementsystem durch Vorgaben aus der Geschäftsführung im Unter-
nehmen einzuführen, was meist an der Akzeptanz der Mitarbeiter gescheitert ist. 
Die Betrachtung dieser Bestrebungen zusammen mit den Anforderungen der Norm 
und des Unternehmens, wurden in weiterer Folge genutzt, um einen Projektablauf zur 
Einführung des Qualitätsmanagementsystems festzulegen. Dieser Projektablauf be-
ginnt mit der Erfassung der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation des Unter-
nehmens, welche teilweise durch diese Arbeit abgedeckt wird, indem die Basis in Form 
der Prozesslandkarte geschaffen wurde. Aufbauend auf der entworfenen Prozessland-
karte können nun durch den noch zu bestimmenden Qualitätsmanagementbeauftrag-
ten Teams gebildet werden, mit denen eine detaillierte Betrachtung der Unterneh-
mensprozesse und damit einer Vervollständigung der Dokumentation des Qualitäts-
managementsystems erfolgen kann. Das festgelegte Vorgehen zur Einführung des Sys-
tems beinhaltet in weiterer Folge eine Analyse der Prozesse, um so das Qualitätsma-
nagementsystem einer kontinuierlichen Verbesserung zu unterziehen, wie es auch 
eine Forderung der Norm ist. 
Um nun eine Prozesslandkarte des Unternehmens zu erstellen, war es notwendig eine 
geeignete Methode zu finden, mit der die im Unternehmen vorherrschenden Prozesse 
identifiziert werden konnten. 
Dazu wurde zuerst die Möglichkeit in Betracht gezogen Referenzmodelle zu verwen-
den, die für die Branche und Art des Unternehmens erstellt wurden, oder Modelle von 
Mitbewerbern zu betrachten. Diese Vorgehensweise hat allerdings den Nachteil, dass 
sich das Unternehmen zu sehr an der Konkurrenz ausrichtet, und dass diese Modelle 
nicht unbedingt den Gegebenheiten im Unternehmen entsprechen. 
Daher musste ein systematischer Weg gefunden werden, wie die Tätigkeiten des Un-
ternehmens möglichst vollständig erfasst werden können. Die Norm liefert mit dem 
prozessorientierten Ansatz und dem Gesichtspunkt der Wertschöpfung, unter dem 
man die Prozesse betrachten den Anhaltspunkt, das Modell der Wertkette, wie es von 
Porter definiert wurde, einer näheren Betrachtung zu unterziehen. 
Das Modell der Wertkette selbst folgt ebenso einer Prozessorientierung, indem es ein 
Unternehmen in primäre (direkt wertschöpfende) Aktivitäten und unterstützende (in-
direkt wertschöpfende) Aktivitäten einteilt. Diese Aktivitäten entsprechen Tätigkeiten 
bzw. Vorgänge im Unternehmen, die dazu dienen Kundenanforderungen zu erfüllen 
und einen Mehrwert zu schaffen, und die man als Teile von Prozessen ansehen kann. 




liegt damit Nahe an den Anforderungen des ISO 9000 Standards an ein prozessorien-
tiertes Qualitätsmanagementsystem. 
Eine systematische Analyse des Unternehmens durch Anwendung der Wertkette kann 
die meisten der im Unternehmen durchgeführten Aktivitäten erfassen. Dazu musste 
allerdings das Wertkettenmodell Porters an die Gegebenheiten eines Dienstleistungs-
unternehmens, wie es die AMC Datensysteme GmbH eines ist, angepasst werden, da 
sich Porters Wertkette eher auf Unternehmen bezieht, die Sachleistungen erstellen 
und vertreiben. Der wesentlichste Unterschied ist, dass Dienstleistungsunternehmen 
ihre Leistungen absetzen müssen, bevor es zur eigentlichen betrieblichen Leistungser-
stellung kommt, wo hingegen ein produzierendes Unternehmen, erst die Leistung er-
stellt und hinterher absetzt. 
Dieses an das Dienstleistungsunternehmen ausgerichtete Wertmodell kam im An-
schluss zum Einsatz, um die Aktivitäten des Unternehmens systematisch zu erfassen. 
Davor wurden die Voraussetzungen geschaffen, die Prozesslandkarte in die Dokumen-
tation des Qualitätsmanagementsystems mit aufzunehmen, indem der Entwurf des 
Qualitätsmanagementhandbuchs erstellt wurde, der den Forderungen der Norm nach 
der Lenkung von Dokumenten nachkommt und der die zum Zeitpunkt der Erstellung 
dieser Arbeit im Unternehmen vorhandenen bzw. von der Unternehmensführung fest-
gelegten Inhalte enthält. 
Nach erfolgter Erfassung der Aktivitäten wurden diese nun der Systematik der Wert-
kette folgend in übergeordneten Prozessen zusammengefasst, um diese normgerecht 
in Managementprozesse, Realisierungsprozesse, Unterstützungsprozesse und Mess-, 
Analyse und Verbesserungsprozesse zu gliedern. Nach dieser Gliederung erfolgte noch 
eine Betrachtung der Beziehungen dieser Prozesse untereinander, um daraufhin ein 
vollständiges Bild der Prozesslandkarte der AMC Datensysteme GmbH zu erhalten.  
Die Ergebnisse dieser Arbeit, nämlich der Projektablauf zur Erstellung und Einführung 
des Qualitätsmanagementsystems, sowie die Prozesslandkarte und der Entwurf des 
Qualitätsmanagementhandbuchs können nun vom Unternehmen aufgegriffen werden, 
um eine erfolgreiche Einführung des Qualitätsmanagementsystems zu erreichen. 
So können auf Basis der Prozesslandkarte Qualitätsteams gebildet werden, um die Pro-
zesse des Unternehmens vollständig und detaillierter zu erfassen und zu beschreiben. 
Mittels der nun möglichen frühen Einbindung der Mitarbeiter beim Entwurf des Quali-
tätsmanagementsystems, sollten die Akzeptanz zur Anwendung und der Wille zur Ver-
besserung des Systems höher sein. Dadurch wird die Erreichung des Ziels der Erlan-
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1 AŶweŶduŶgsďereiĐh 
1.1 Zweck und Geltungsbereich 
Das vorliegende Handbuch zeigt Kunden und interessierten Parteien die organisatorische 
Ausgestaltung des Qualitätsmanagementsystems der AMC Datensysteme GmbH (im folgen-
den AMC genannt). Es bildet das zentrale Dokument unseres Qualitätsmanagementsystems 
und beschreibt den Zusammenhang zwischen den qualitätsrelevanten Dokumenten. 
Zudem dient das Qualitätsmanagementhandbuch unseren Mitarbeitern als Einstiegshilfe in 
die Abläufe unseres Unternehmens. Sie werden dadurch in die Lage versetzt, die Anforde-
rungen der Norm auf die eigenen individuellen Arbeitsprozesse zu übertragen und zu erfül-
len. 
Im Handbuch und in den mitgeltenden Unterlagen sind die Forderungen der ISO 9001:2008 
umgesetzt. 
Das Handbuch gilt für alle Bereiche der AMC Datensysteme GmbH und ist für alle Mitarbei-
ter verbindlich. 
1.2 Verteilung und Gebrauch 
Die aktuelle Fassung des QM-Handbuchs und dessen mitgeltenden Dokumenten können von 
unseren Mitarbeitern im Intranet über das unternehmensinterne Wiki (http://wiki) eingese-
hen werden. 
Jeder Mitarbeiter ist dazu verpflichtet  sich mit dem Qualitätsmanagementsystem vertraut zu machen,  die im Rahmen seines Aufgabengebietes gültige Qualitätsdokumentation anzuwen-
den. 
1.3 Regelungen des Änderungsdienstes 
Jede Änderung wird vor Freigabe durch die Geschäftsführung der AMC geprüft. Die Aktuali-
sierung des Handbuchs erfolgt wenn:  Änderungen in der Ablauf- oder Aufbauorganisation dies erfordern,  wesentliche Änderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen eine Organisationsan-
passung notwendig machen. 
Alle Änderungen im Handbuch werden ganzheitlich vorgenommen und im Änderungsproto-
koll dokumentiert. 
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2 OrgaŶisatioŶ uŶd VeraŶtwortuŶgeŶ 
2.1 Firmenchronik 
Die  Firma AMC Datensysteme GdbR wurde im Jahr 1993 mit dem Zweck der Erstellung indi-
vidueller Software gegründet. 
Im Jahr 1999 wurde die AMC Datensysteme GdbR, in die AMC Datensysteme GmbH mit Sitz 
in Karlsruhe umgewandelt. Es erfolgte eine Konzentration auf die Erstellung von Software im 
Bereich der industriellen Automatisierungstechnik. 
Im Jahr 2008 erfolgte die Eingliederung der B+H Consulting GmbH in die AMC Datensysteme 
GmbH. Durch diese Integration konnte die Geschäftstätigkeit um den Bereich der Gebäude-
automatisierung erweitert werden. 
2.2 Leistungsspektrum 
AMC ist spezialisiert auf die Erstellung von Human-Machine-Interface (HMI) Softwaresyste-
men mit dem Schwerpunkt auf Supervisory Control and Data Aquisition (SCADA) Systeme, 
sowie Prozessleitsysteme (DCS - Distributed Control Systems) zur Überwachung, Steuerung 
und Visualisierung technischer Prozesse in der Industrie- und Gebäudeautomation. 
AMC verfügt über jahrzehntelange Erfahrung in diesen Bereichen und ist daher fähig die An-
forderungen ihrer Kunden zu verstehen und ihnen innovative, technisch hochwertige und 
qualitativ ausgereifte Lösungen zu erstellen. 
Durch die ständige Erforschung neuer Technologien und der engen Kommunikation mit un-
seren Kunden, sind wir zu dem in der Lage unsere Leistungen kontinuierlich zu verbessern. 
2.3 Qualitätspolitik und Qualitätsziele 
Muss noch von der Unternehmensführung ausgefüllt werden. 
2.4 Aufbauorganisation 
Stand vom Juli 2013 
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